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E ste libro trata de generar nuevas explicaciones sobre el fenómeno de 
la gestión como uno de los factores que determinan las posibilidades 
reales para el logro de la calidad o del cumplimiento de la misión académica, 
de las universidades e instituciones de educación superior. 

En esta línea de reflexión, la gestión universitaria es una práctica social 
intencionada, que se materializa en acciones comunicativas para el 
cumplimiento de metas y objetivos, así como para el logro de la eficiencia 
y eficacia de una organización. Se considera una práctica interactiva para 
la potenciación del desarrollo institucional en el marco de las políticas 
educativas tanto locales como nacionales, sin perder el horizonte actual 
respecto a la prospectiva de las instituciones de educación superior de su 
misión y responsabilidad social. 

En esta obra se asume a la gestión universitaria como un proceso complejo, 
implementado por actores que desarrollan su práctica en un aquí y en un 
ahora, entendiéndose como un fenómeno de carácter social y educativo 
en permanente movimiento. Se cristaliza en el quehacer de los sujetos y se 
expresa de diversas maneras para el cumplimiento de metas institucionales, 
enfocadas hacia áreas específicas y en la manera en que, los propios actores, 
toman decisiones bajo el paradigma organizacional establecido. En síntesis, 
se advierte nuevamente la importancia de generar explicaciones con respecto 
a la gestión universitaria como fenómeno multifactorial y colectivo. 
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Prólogo 


C omo miembro activo de la Red de Académicos de Iberoamericana A.C. y del 
Instituto para el Desarrollo de la Investigación e Innovación Educativa en 
Iberoamérica A.C., Víctor Manuel Rosario Muñoz, profesor distinguido y líder 
académico en la Universidad de Guadalajara, pone ahora en manos de los lectores 
interesados en el debate sobre la gestión directiva de intervención permanente, 
este nuevo libro que contiene principios, criterios y propuestas metodológicas que 
se integran en una valiosa síntesis y asimilación de experiencias profesionales y 
académicas. 

El autor ha compartido en los últimos años sus hallazgos producto de sus 
investigaciones en donde pone, en el centro del debate, la práctica de los actores 
universitarios en especial, el quehacer institucional de académicos y directivos, 
resultados que ha presentado en su producción académica, entre la que se 
encuentra: Discurso y Poder en la Universidad Pública Mexicana (2003); Desarrollo 
y Consolidación de los Modelos Académicos de los Centros Universitarios, 
Temáticos y Regionales en la Universidad de Guadalajara (2005); La Gestión 
Directiva en la Universidad de Guadalajara (2007) y Casos de Investigación e 
Innovación en la Educación Superior (2012). 

El autor del libro, complementa la fundamentación de sus propuestas me¬ 
diante el análisis, reflexiones y críticas a los informes de la literatura especializada 
sobre modelos de liderazgo de gestión educativa y académica de la universidad 
pública y de las Instituciones de Educación Superior (íes). 

Durante la segunda mitad del siglo xx y la primeras década del siglo xxi, las 
universidades públicas y las íes se han visto en la necesidad de enfrentar enormes 
desafíos que representan el cambio de paradigmas en los sistemas sociales, 
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culturales, económicos, políticos y en los propios sistemas educativos, a los que se 
agregan las demandas específicas de la sociedad del conocimiento. 

Para lograr establecer que el conocimiento constituya una estrategia de 
transformación productiva sustentable y con equidad, que promueva el desarrollo 
integral y sustentable se debe dar la cara a los planteamientos que privilegian un 
contexto de “mercado libre”, hecho a la medida de los países más poderosos, por 
lo que se trata de viabilizar una política social justa y democrática, lo que requiere 
establecer como bases: la educación y capacitación profundamente significativa, 
la formación en valores para una ciudadanía crítica y propositiva, una actititud de 
solidaridad social, la conformación de una infraestructura científica y tecnológica, 
así como una sólida base de gestión institucional y directiva. 

Las universidades e instituciones públicas de educación superior han tenido 
que enfrentar poderosas demandas de calidad y competitividad en condiciones de 
una crisis de financiamiento que se agrava con la crisis de liderazgo institucional. 

Los expertos en desarrollo integral han hecho notar que, dadas las condiciones 
socioculturales y económicas de los países de la región de América Latina y el 
Caribe no se entiende cómo podrá hacerse efectiva la instrumentación de la 
estrategia del conocimiento antes mencionada, sin contar con las aportaciones 
humanistas, socioculturales, científicas y tecnológicas de las instituciones de 
educación superior, públicas y privadas. 

Para hacer frente a estos desafíos delmacro contexto globaly estar en condiciones 
de lograr las aportaciones antes mencionadas, las universidades públicas y las IES 
en general han sentido la necesidad de realzar cambios estructurales y cualitativos 
en su organización y estructura institucional, que permitan generar espacios 
para la innovación y el diseño de nuevos modelos educativos y de organización 
académica. 

Los desafíos anteriormente mencionados permiten comprender mejor la 
importancia de los procesos de búsqueda de alternativas de innovación para los 
centros universitarios y las universidades públicas, así como el sentido peculiar 
de la propuesta que contiene el Modelo de Gestión Directiva de Intervención 
Permanente (GeDIP) que el autor presenta en este libro. 
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El liderazgo de gestión, entendido como un proceso sociocultural y político 
que logra vincular eficazmente los ámbitos del proceso administrativo, incluidas 
las finanzas, con los elementos de la estructura organizacional, para orientarlos 
hacia el cumplimiento de la misión institucional, constituye el hilo conductor de 
los contenidos de esta obra. 

Pero como el liderazgo en la gestión se ejerce en interacción con múltiples 
procesos de liderazgo, peculiares de cada contexto institucional, el concepto 
integral de gestión no se agota en la persona física del Rector, Director General 
o de su Consejo Directivo; sino que permean también otros procesos de trabajo 
colaborativo y de responsabilidad compartida por parte de diferentes actores o 
sujetos activos de la organización o institución, que integran los equipos de trabajo, 
las academias de profesores, los cuerpos colegiados, los procesos de participación 
social, los consejos internos y los consejos generales o juntas de gobierno. 

Los expertos en pilotaje de la innovación en los sistemas educativos han 
observado dos estrategias para la gestión de la innovación o del cambio: I a . 
La centralmente planificada, que adopta criterios positivistas, de productividad 
y racionalización, desciende de la pirámide a las bases; y, 2 a . La emergente que 
adopta criterios naturalistas de la organización y su contexto, se centra en los 
procesos profesionales, surgen de los equipos de profesores, academias y cuerpos 
colegiados en busca del aprendizaje organizacional y tiene un carácter ascendente 
de las bases a la cumbre de la pirámide organizacional (Bonami y Garant, 1996). 

Las instituciones educativas naturalmente tienden a adoptar estrategias 
centralmente planificadas en sus proyectos de innovación y con frecuencia se 
dejan arrastrar por el espejismo de buscar soluciones sencillas, fáciles de controlar 
y baratas para enfrentar problemas muy complejos, de carácter estructural y 
cualitativo. No llegan a tomar en cuenta los costos reales que, en el largo y mediano 
plazos, implica la reducción de los espacios para la gestión de la innovación en la 
estructura de la organización. 

La necesidad de mantener espacios abiertos para la gestión de la innovación 
en las universidades públicas y en las íes es permanente dada la dinámica general 
del cambio social; por lo que puede legitimarse la adopción del concepto denomi- 
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nado Modelo de Gestión Directiva de Intervención Permanente (GeDIP) que el 
autor de esta obra propone. 

La obra contiene un amplio análisis y reflexiones críticas sobre diferentes con¬ 
ceptos de gestión registrados en la literatura especializada. 

Al referirse a los principios y métodos de la gestión directiva de intervención 
permanente (GeDIP) se relaciona este concepto con el acto de educar en el marco 
de la sociedad del aprendizaje (cisco, 2010), que “tiene por objeto desarrollar 
estudiantes motivados y comprometidos, preparados para responder a los desafíos 
del futuro y del presente; considera al aprendizaje como una actividad, no un lugar 
físico; asume que el aprendizaje es para todos y no debe quedar nadie excluido; 
reconoce que las personas aprenden de manera diferente y procura satisfacer esas 
necesidades...”. 

Preguntas centrales en la obra son ¿cómo desarrollar en el sistema educativo 
la gestión y el liderazgo que permita crear las condiciones para generar una cul¬ 
tura de la sociedad del aprendizaje desde la institución escolar?, ¿cuáles serían 
los elementos que hay que introducir deliberadamente para que los directivos, 
profesores y coordinadores de proyectos se incorporen a esta cultura?, ¿dónde 
iniciar un proceso para romper con los paradigmas que inmovilizan cualquier 
intento innovador..?, ¿cómo detener el tsunami de la desesperanza y la apatía en 
los actores institucionales? 

Se concibe a la universidad como un foro público para el desarrollo de la reflexión 
crítica y la formación de ciudadanos autónomos solidarios y comprometidos con 
sus semejantes, para lo que se plantea una pregunta ¿realmente la universidad 
pública cumple con las funciones que una sociedad democrática exige o con las 
que el mercado le dicta? 

Dada la complejidad de los problemas que se analizan y de las preguntas 
centrales que el libro plantea, se recomienda al lector interesado en el debate 
académico sobre el concepto de gestión directiva de intervención permanente, 
procure leer la obra por partes, sin prisas y con el ritmo que considere necesario, 
para lograr un mayor provecho de las reflexiones, críticas y alternativas de gestión 
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que el autor del libro plantea. Otro tanto habrá que decir del análisis de estrategias 
y condiciones de operación requeridas para la instrumentación del modelo GeDIP. 

Como profesor investigador de educación superior, comprometido con 
los programas y proyectos de formación en gestión, destinados a directivos y 
líderes de instituciones educativas y con la sistematización de experiencias de 
descentralización institucional y el desarrollo de nuevos modelos de gestión 
educativa y académica, que permitan enfrentar con sentido los desafíos del 
cambio de paradigmas y formar profesionales comprometidos a participar en la 
construcción de una sociedad justa, auténticamente democrática e incluyente, 
con sentido de servicio social; me permito dar la bienvenida a este nuevo libro y 
aprovecho la oportunidad para agradecer a Víctor Manuel Rosario Muñoz por esta 
gran aportación académica, que sin duda contribuirá a un mejor cumplimiento de 
la misión anticipatoria de las universidades públicas e instituciones de educación 
superior, que permita vivir al interior de los campus universitarios y en su relación 
con la comunidad local y regional, los valores y condiciones de la futura sociedad. 


Isaías Álvarez García 

Profesor Investigador del Instituto Po¬ 
litécnico Nacional. Coordinador del 
Programa de Investigación: Gestión, li¬ 
derazgo y desarrollo institucional en la 
sociedad del conocimiento. Investigador 
Nacional en Educación reconocido por 
el Sistema Nacional de Investigadores 
Nivel II. 
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Introducción 


E l presente libro es el resultado de un proceso de investigación que el autor ini¬ 
ció en el año 2007 en el marco de los trabajos del cuerpo académico “Calidad 
e Innovación de la Educación Superior” en el Centro Universitario de Ciencias 
Económico Administrativas de la Universidad de Guadalajara, México. 


Se trata de generar nuevas explicaciones sobre el fenómeno de la gestión como 
uno de los factores que determinan las posibilidades reales para el logro de la 
calidad o del cumplimiento de la misión académica, de las universidades e institu¬ 
ciones de educación superior. 


En esta línea de reflexión, la gestión universitaria es una práctica social 
intencionada, que se materializa en acciones comunicativas para el cumplimiento 
de metas y objetivos, así como para el logro de la eficiencia y eficacia de una 
organización. Se considera una práctica interactiva para la potenciación del 
desarrollo institucional en el marco de las políticas educativas tanto locales 
como nacionales, sin perder el horizonte actual respecto a la prospectiva de las 
instituciones de educación superior de su misión y responsabilidad social. 


No se desconoce que existen prácticas institucionales que no están exentas de un 
modelo de gestión establecido en los reglamentos secundarios y manuales de pro¬ 
cedimiento que son asumidas por las comunidades, muchas de las veces de manera 
acrítica, y que en su materialización, el valor agregado lo dan los estilos que asumen 
los actores en esa relación comunicativa y formas de actuación para que las cosas 
sucedan, es decir, estas expresiones son objetos para el estudio de la gestión. 


En esta obra se asume a la gestión universitaria como un proceso complejo, 
implementado por actores que desarrollan su práctica en un aquí y en un ahora, 
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entendiéndose como un fenómeno de carácter social y educativo en permanente 
movimiento. Se cristaliza en el quehacer de los sujetos y se expresa de diversas 
maneras para el cumplimiento de metas institucionales, enfocadas hacia áreas 
específicas y en la manera en que, los propios actores, toman decisiones bajo 
el paradigma organizacional establecido. En síntesis, se advierte nuevamente la 
importancia de generar explicaciones con respecto a la gestión universitaria como 
fenómeno multifactorial y colectivo. 

La universidad en tanto expresión institucional y educativa, representa la 
oportunidad de entenderla como un “espacio complejo de fuertes contradicciones, 
conflictos y negociaciones, donde los actores ponen en juego sus saberes, historias 
y se mueven en la lógica de construcción de redes de poder, para conformar un 
conglomerado de decisiones en aras de alcanzar los propósitos institucionales” 
(Rosario y Marúm, 2005). 

En este sentido, la concepción de gestión tiene profundas implicaciones 
epistemológicas con respecto al tipo de actores que se pretende formar en las 
instituciones educativas, es decir, tiene alcances y se relaciona con los perfiles de 
egreso de los diversos programas educativos, que establecen las competencias 
relacionadas, no nada más en el saber, sino también en las capacidades que 
se construirán y que determinarán al sujeto en su realidad contextual, el rol 
que asumirá en el tejido social y, lo fundamental, los valores sociales que 
caracterizarán su quehacer cotidiano, como ciudadano, en los diversos grupos 
y comunidades en las que se movilice y transite a lo largo de su trayectoria 
existencial. 

Los desafíos de la universidad son múltiples: el tema de la calidad en las 
funciones sustantivas, el financiamiento, el desarrollo de la infraestructura, la 
ampliación de la cobertura, el impulso a la internacionalización, el cumplimiento 
de indicadores de calidad, la fortaleza de la imagen institucional con la sociedad, 
la formación de profesionales que se incorporen con certidumbre al mundo del 
trabajo, la vinculación con los sectores público, privado y social, la delegación 
de la autoridad en su interior y, por lo tanto, el sentido democrático de su vida 
institucional, la adecuación de la normatividad a un nuevo modelo de universidad, 
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la ponderación del poder en los diversos grupos históricos, la eficiente aplicación 
de los recursos y su transparencia, el trato equilibrado con los diversos ethos 
académicos y con las entidades políticas con los que tiene relación la universidad. 
Éstos, son solo algunos de los asuntos o tareas que conforman los retos y los 
dilemas de la universidad. 

Por todo ello es necesario buscar nuevas opciones para el cumplimiento de los 
fines sociales y educativos de la universidad y de las instituciones de educación 
superior. 

En este marco se presenta esta obra, la cual tiene el propósito de valorar y 
comprender los principios teóricos y metodológicos del modelo de gestión de 
intervención permanente, que permita configurarse como una alternativa diferente 
para la mejora de los procesos educativos, las prácticas educativas y directivas, así 
como el valor de la vinculación entre las diferentes entidades y actores, en el marco 
de la investigación sobre la propia realidad, con la participación de la comunidad 
como mediación para el cambio y desarrollo de la sociedad del aprendizaje con 
intensos principios éticos y sociales. 

El contenido de esta obra es el resultado de investigaciones realizadas por el 
autor en la Universidad Pedagógica Nacional (1998) sobre la gestión escolar, así 
como estudios llevados a cabo con el tema de la gestión directiva en la Universidad 
de Guadalajara (2007), lo que han generado aportaciones centrales y elementos 
básicos conceptuales para el desarrollo de un nuevo modelo de gestión, en el 
ámbito de la universidad y de las instituciones de educación superior. 

El texto contiene tres partes. 

El primero trata de abordar los diversos caminos que ha recorrido el concepto de 
gestión, sus implicaciones e intenciones en los ámbitos educativos institucionales y 
sobre todo, en lo relacionado con los enfoques y las metodologías que determinan 
su nivel de impacto en la búsqueda del desarrollo académico de las universidades 
y centros educativos. También se visualiza como un campo emergente con una 
diversidad de planteamientos conceptuales y metodológicos, de manera que se 
trata de caracterizar las dimensiones que conforman esta disciplina. 
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El segundo apartado aborda los fundamentos teóricos del nuevo concepto de 
gestión directiva de intervención permanente, sus constitutivos y derivaciones 
metodológicas para su implementación en las instituciones educativas. Una 
de las nociones que, de inicio, será parte del debate, es el de intervención, que 
para propósitos conceptuales se asume como el proceso mediante el cual la 
institución, como espacio complejo y dinámico, involucra de manera integral a 
sus actores. Son acciones de investigación sobre la propia práctica institucional 
en un ambiente colegiado y participativo, en el marco de un intenso proceso 
de recuperación, socialización y sistematización de las prácticas. Este proceso 
horizontal se pauta por actividades enmarcadas en el respeto, la tolerancia, la 
inclusión y la responsabilidad social, que permea durante el desarrollo de estas 
acciones. En síntesis, la intervención son actos permanentes de innovación, 
en el marco de un proyecto institucional de corte participativo y en la acción, 
susceptibles de sistematizar y teorizar para aportar nuevas explicaciones al 
fenómeno de la gestión como mediación, lo que permitirá potenciar el desarrollo 
de los actores desde dentro de las organizaciones. Tiene la intencionalidad de 
generar la cultura del cambio como uno de los elementos sustanciales en la 
cotidianidad institucionalidad. 

El tercer capítulo plantea las implicaciones transformacionales de la gestión 
directiva de intervención permanente con respecto a los roles de los actores en 
la organización. Se trata de precisar que el desarrollo de la organización hacia el 
cumplimiento de nuevas metas y la consecución de su misión, pasa necesariamen¬ 
te por el aprendizaje permanente de los integrantes del proyecto institucional, 
reconociendo sus saberes, su historia y sobre todo como sujetos que aprenden en 
el marco de una diversidad de actividades en la que se socializan logros, ausencias, 
conflictos y diferencias. 

Una de las aportaciones relevantes de este apartado son los aspectos concep¬ 
tuales o elementos que deberán contener los proyectos que se diseñen e imple- 
menten con el modelo de gestión directiva de intervención permanente. Repre¬ 
senta, desde otra mirada, los criterios que orientan las propuestas formalizadas 
en las instituciones educativas que han decidido asumir otro paradigma, en la 
práctica, con una nueva propuesta de gestión institucional. 
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A partir de los aspectos conceptuales se derivan y presentan, en este capítulo, 
los criterios de evaluación que orientan la construcción de los proyectos con este 
enfoque de gestión de intervención permanente. Para tal propósito se presenta 
una matriz con las rúbricas de evaluación a partir de las cuales se registrarán y 
cuantificarán los aspectos que determinarán el nivel de logro establecido, para uno 
de los tres tipos de valoración, formalizadas por un puntaje específico, que son: 
1.- Alto. Nivel que valora que un proyecto de gestión contiene la gran mayoría 
de los aspectos conceptuales que expresan congruencia, validez, y resultados 
confiables; 2.- Medo. Evaluación que obtienen los proyectos que siguen un 
proceso metodológico, que no logra el cumplimiento de la mayoría de los criterios 
establecidos y que es considerado como aceptable; 3.- Bajo. Valoración de un 
proyecto que no cumple con los mínimos requeridos. 

Finalmente, la gestión como práctica social y educativa toma su importancia 
y trascendencia en la medida en que los directivos, coordinadores de proyectos 
o profesores responsables de programas institucionales reconocen que, hacer 
gestión es una mediación de carácter comunicativo para el cumplimiento real y 
verdadero de los objetivos de una institución educativa, con profundas implica¬ 
ciones sociales, un sentido ético y de corresponsabilidad con la comunidad. 
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Las rutas de la gestión universitaria: los retos que 

VIENEN 


1.1 La gestión en el contexto de los retos de las universidades e 
instituciones de educación superior 

La gestión como proceso y práctica social se reconoce como uno de los factores 
que participan de manera decidida en la transformación y consolidación de las 
organizaciones educativas, para cumplir metas institucionales, hacer realidad su 
misión académica, así como de la búsqueda permanente en la solución de pro¬ 
blemáticas que enfrenta el sistema educativo como lo es la equidad, cobertura, 
inclusión y calidad. 

Los elementos que se examinan sobre la gestión se refieren a su capacidad di¬ 
námica, al hecho de que representan el origen para la operación de procesos que 
impactan estructuras, órganos de gobierno colegiados y unipersonales, en suma, 
de actividades derivadas de la implementación de políticas públicas determinadas 
por el estado, tanto para las universidades como para las instituciones de educa¬ 
ción superior. 

En este sentido la gestión hace referencia a los actores en el ámbito institucio¬ 
nal en el que se encuentran, en la construcción de una realidad, que se materializa 
en su práctica, su libertad individual para negociar cualquier aspecto dentro de 
una organización (Crozier y Fiedberg, 1990). Esto se realiza a través de la coo¬ 
peración entre los individuos con la intención de obtener su propia viabilidad 
como actor social y en el que la organización no es un espacio estático, sino que 
por el contrario, se encuentra en constante reconfiguración y adaptación debido 
a que la gestión es inherente al ejercicio del poder, factor presente como proceso 
movilizador, o como acción para mantener el estado de cosas, ambientado por 
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una serie de factores originados por la acción conjunta de los individuos y de sus 
intenciones. 

Dentro de este marco un aspecto que participa en estos procesos, es sin duda 
el ejercicio del poder, esto quiere decir que en algún momento los medios se pue¬ 
den convertir en fines y viceversa, tornando complejo y ambiguo el accionar de 
los sujetos, de manera que hasta la pasividad es el resultado de una elección, por 
lo que se debe considerar que todas las actividades realizadas por los actores son 
susceptibles de modificarse a lo largo del tiempo. 

En efecto, todas las decisiones y acciones llevadas a cabo tienen un sentido 
por lo que valdría la pena aclarar que a pesar de que todas las actividades tienen 
una intención, éstas no necesariamente están asociadas a objetivos perfectamente 
identificables. Aun así la toma de decisiones puede ser racional a pesar de que no 
sean claros los fines. 

También reconocer que el comportamiento organizacional es de naturaleza 
estratégica, ya que los objetivos, su dirección y control están determinados 
fundamentalmente por las necesidades de poder de los actores que las integran, 
generando una serie constante de tensiones entre los distintos grupos (Mintzberg, 
1991). Por esto, el poder y la política son vistos dentro de las organizaciones como 
el accionar de aquellos individuos que desean ganar influencia y aumentar su poder 
dentro de los núcleos donde se desenvuelven. 

Por lo tanto el poder puede ser entendido como una relación de intercambio 
y negociación entre dos o más actores interdependientes (Crozier y Friedberg, 
1990). Es decir, existe una relación recíproca pero a la vez desequilibrada la cual 
es resultado de la movilización de los individuos a través de las denominadas 
zonas de incertidumbre de aquellos sujetos que controlan las distintas arenas de 
conflicto y negociación. 

Para Crozier, el concepto de juego como instrumento de la acción organizada 
es fundamental, ya que concilia la libertad con la restricción. Los actores son libres, 
pero si quieren ganar dentro del ámbito político, deben adoptar una estrategia 
racional en función de la naturaleza del juego, respetando sus lógicas y leyes no 
escritas. 
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El funcionamiento de una organización es el resultado de una serie de jue¬ 
gos en los cuales participan los diferentes actores organizacionales y cuyas reglas 
formales e informales delimitan un abanico de estrategias racionales que podrán 
adoptar si quieren que su compromiso en la organización sirva a sus expectativas 
personales. 

En efecto, uno de los sesgos que habrá que observar es la organización 
politizada, en tanto por la falta de orden en sus estructuras, en virtud de que el 
poder es ejercido de formas no necesariamente legítimas a través de la influencia 
del dominio informal. Como resultado de lo anterior, los objetivos y metas no 
son claras para la mayoría de los integrantes de las organizaciones, generando un 
desgaste inútil de esfuerzos debido a disputas interminables. 

En la actualidad, la tendencia general del sistema de educación superior en 
América Latina está orientada a la introducción de iniciativas provenientes de 
organismos internacionales tales como la Organización para la Cooperación 
y Desarrollo Económico (ocde) para alcanzar la calidad educativa. Bajo este 
marco son identificadas las siguientes acciones asociadas de manera directa a los 
procesos de gestión, entre otras (Alvariño, 2000): La adopción de procedimientos 
de acreditación; el empleo de incentivos para premiar o sancionar las prácticas 
de gestión educativas; la utilización de esquemas de asistencia técnica focalizada; 
la introducción de una mayor cantidad de exigencias para la rendición de 
cuentas mediante el uso de un registro más amplio de métodos de información; 
la comparación de la gestión como modelo para las escuelas y; el diseño de 
mecanismos de participación de la comunidad escolar, local y agentes externos 
que generen el mejoramiento de la gestión. 

De esta manera y en el marco anterior, el concepto de gestión universitaria ha 
cobrado gran relevancia en los últimos años, debido a las políticas implementa- 
das en América Latina a partir de la década de los noventa donde las recurrentes 
crisis económicas obligaron al Estado a tener un mayor control sobre los exiguos 
recursos económicos. 

La gestión, se conforma, como un campo emergente que en primera instancia 
conlleva una gran cantidad de indefiniciones y confusiones conceptuales y meto- 
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dológicas, de manera que en primer lugar debe ser acotado el tema identificando, 
de manera clara y concisa, las dimensiones que conforman esta disciplina, ya que 
los procesos educativos lejos de ser simples se caracterizan por ser complejos, 
multidimensionales, lentos y no lineales (Schmelkes, 1998). 

Cabe señalar que las instituciones educativas son el resultado de procesos 
históricos complejos y en constante tensión donde los grupos hegemónicos 
establecen la forma en la que la organización será construida, además de definir 
sus funciones tanto explícitas como ocultas (Rodríguez, 2004). 

Como punto de partida, debe entenderse que la gestión universitaria es un 
concepto de carácter integrador y multidimensional, donde convergen una serie de 
realidades que involucran tanto a los actores, incluyendo sus acciones, intenciones, 
relaciones e interacciones del contexto, dentro del aula, institución como en la 
comunidad a la que pertenecen. Asimismo, deben ser considerados otros factores 
capaces de afectar los procesos de gestión como son: los procesos administrativos, 
la estructura organizacional, el accionar académico e inclusive aspectos relacionados 
al ámbito político nacional e internacional (Navarro, 2004). En efecto, el término 
de gestión universitaria está estrechamente relacionado con el escenario donde 
se realizan la totalidad de las actividades que ocurren dentro de las universidades, 
denotando las acciones e intenciones de los actores que intervienen en ella. 

La gestión universitaria puede definirse como el conjunto de servicios que prestan 
las personas dentro de las instituciones cuya principal finalidad es proporcionar 
una perspectiva social y cultural de la administración (Sánchez, 2004). Para ello, es 
necesario el compromiso y participación activa de la comunidad académica. 

Así, la práctica universitaria es el resultado de una serie de factores internos 
y externos a las propias instituciones. De manera que las relaciones entre los 
individuos y la disposición de las cosas tienen como finalidad la consecución 
de ciertos objetivos y metas específicas (Ramírez, 2004). La gestión universitaria 
involucra una gran cantidad de procesos complejos llevados a cabo en el interior 
de las instituciones educativas, como pueden ser el diseño y administración 
de programas educativos, comportamientos, valores, normas y reglamentos, 
funciones, deseos, prácticas, historias personales e institucionales. 
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Para llevar a cabo una buena gestión, Elizondo (2001) propone que de manera 
forzosa deben existir los siguientes componentes: Participación comprometida y 
responsable; liderazgo compartido; comunicación organizacional; espacio cole¬ 
giado; identidad con el proyecto escolar que define a la institución. 

Marquiequi (1997), señala que la importancia de la gestión radica en el trabajo 
colectivo, ya que a través del esfuerzo sostenido de los integrantes de la organiza¬ 
ción, el directivo es capaz de realizar un proceso compartido de los profesores y 
la institución para favorecer el crecimiento personal e institucional. 

La gestión universitaria también es susceptible de modificarse a lo largo del 
tiempo, refinando sus dimensiones, prácticas y metas. De manera que en la 
actualidad dicho concepto se encuentra asociado a otras disciplinas tales como el 
liderazgo y conducción institucional, la descentralización en la toma de decisiones, 
la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos materiales, económicos y 
humanos, la rendición de cuentas, el clima organizacional, así como la relación 
existente entre las instituciones educativas y su contexto regional (Alvariño, 2000). 

Por su parte, autores como Casassus (1999) complementan esta idea agregan¬ 
do y profundizando elementos como la evaluación y la rendición de cuentas, tanto 
al interior como al exterior de las universidades con la intención de diversificar las 
fuentes de financiamiento. 

De acuerdo a lo discutido, puede situarse al directivo como uno de los actores 
claves para el desarrollo institucional dotando, al concepto de gestión, de un fuer¬ 
te peso administrativo cuyos procesos implican la generación y modificación de la 
cultura institucional (Furlán, 1995) 

Por lo anterior, puede advertirse que el buen desempeño de la gestión univer¬ 
sitaria está relacionado de manera directa con el desarrollo académico y el logro 
de indicadores de calidad. En efecto, la práctica de la gestión no deja de ser un 
ejercicio del poder (Topete, 2001), el cual es cristalizado en una serie de acciones 
tales como la manera en la que las decisiones son tomadas o la forma en la que se 
ejerce el presupuesto asignado. De manera que la función directiva es el principal 
medio por el cual las políticas educativas cobran vida, ya que a través de las accio- 


24 / La gestión directiva de intervención permanente • Víctor Manuel Rosario Muñoz 


nes de los directivos puede ser reorganizado el funcionamiento de las institucio¬ 
nes (Torres, 2004). En este marco, la gestión universitaria no debe ser una función 
exclusiva de los directivos. Esto no indica que los actores encargados de llevar a 
cabo la gestión pierdan su papel protagónico dentro de la organización sino que, 
por el contrario, deben ser adoptadas actitudes de liderazgo participativo, cuyo 
accionar sea capaz de involucrar al colectivo escolar. 

Esto último quiere decir que, además de un actor para la práctica administrativa, 
el directivo debe adoptar el papel de líder académico, resaltando el compromiso 
con la institución por encima de sus aspiraciones personales, que a la vez sea capaz 
de fungir como una entidad mediadora capaz de tomar decisiones de manera 
compartida. La manera de lograrlo es a través de acciones encaminadas a la mejora 
continua de los procesos institucionales como son, entre otras: la construcción de un 
proyecto educativo colegiado, incluyente y participativo; considerar como prioritario 
el aprendizaje y logro de capacidades genéricas en los estudiantes; enfatizar en la 
mejora de la práctica docente del profesorado; generar ambientes para la innovación 
escolar de manera integral; propiciar un ambiente institucional en el marco de los 
valores fundamentales como son el respeto mutuo, la solidaridad entre pares, la 
observancia de las reglas de la escuela, la tolerancia, entre otros. 

Una de las consecuencias de estas acciones es la formalización de procesos 
de evaluación institucional en los que se consideren, entre otros propósitos, la 
acreditación de programas, la evaluación entre pares, la autoevaluación; el invo- 
lucramiento de los padres de familia y miembros externos clave de la comunidad 
educativa. 

Uno de los aspectos aditivos se refiere a que la práctica de la gestión debe ser 
capaz de reinventarse para hacer frente a las nuevas necesidades generadas en el 
tránsito hacia las sociedades del conocimiento y reconocer la conformación de un 
campo nuevo: la sociedad del aprendizaje. 

A diferencia del esquema tradicional, el nuevo ejercicio del poder universitario 
debe ser capaz de generar y consolidar espacios de reflexión crítica, que en su 
conjunto sean capaces de establecer las bases para que exista un modelo univer¬ 
sitario autogestivo e innovador (Lugo, 2004). Esto significa que los liderazgos 
directivos con una visión horizontal y eminentemente en la lógica del cambio, 
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permiten que la universidad se desarrolle en función del potencial de los acadé¬ 
micos y administrativos más allá de imposiciones discrecionales o de presiones de 
orden político. 

Por lo anterior, se requiere que los directivos y conductores de proyectos 
institucionales se involucren en acciones de formación permanente para el 
desarrollo de un nuevo tejido académico, contextualizado y con responsabilidad 
social. Se trata de cuestionar, como método de trabajo, su práctica y sobre todo 
advertir que el colectivo escolar es el sustrato de las transformaciones en la 
institución. De manera tal que la conformación de un proyecto de educación 
continua garantizará liderazgos académicos y administrativos legítimos. (Elizondo, 
2004) 


1.2 Conceptualizar la gestión: los enfoques y los métodos 

Uno de los retos que enfrentan las universidades públicas se refiere al rompimiento 
de los paradigmas sobre la conducción de las instituciones educativas, por lo 
que es importante realizar un acercamiento a los modelos de gestión desde sus 
conceptos básicos, su propuesta metodológica, su articulación con la práctica y 
generar las posibles directrices hacia la configuración de modelos alternativos, 
que conceptualicen al fenómeno educativo en su dimensión histórico social, en 
permanente movimiento y en donde los actores despliegan sus estrategias, en un 
ambiente institucional pautado por las exigencias contextúales y las dinámicas de 
poder que se viven en las diferentes estructuras. 

Para determinar en qué medida se articula la teoría con la práctica es necesario 
un acercamiento al concepto de gestión. Así se tiene que la gestión (Casassus, 
1999: 89-95) es “la capacidad de generar una relación adecuada entre la estruc¬ 
tura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente y los objetivos 
superiores de la organización...”. En otras palabras, la gestión es “la capacidad 
de articular los recursos de que se disponen de manera de lograr lo que se desea”. 

En este sentido, la gestión como práctica social implica habilidades y capacida¬ 
des que lo directivos implementan para impulsar acciones individuales y colecti- 
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vas, que al integrarlas a la práctica pueden constituirse en una fuente certera para 
la toma de decisiones, siempre en la lógica de una actuación ética y socialmente 
responsable. 

Los avances teóricos y los cambios en las organizaciones de vanguardia, 
apuntan a un cambio en el paradigma organizacional. Desde el punto de vista de la 
organización y la gestión, se avanza hacia modelos descentralizados, participativos, 
dialógicos e interactivos. Los principios que caracterizan este nuevo estilo son 1 : 
La gestión centrada en los beneficiarios; la concepción de la organización como 
un sistema abierto al aprendizaje; las estructuras participativas, de comunicación 
horizontal que privilegian la creatividad y el compromiso del colectivo; el 
mejoramiento continuo como estrategia de cambio permanente, con el propósito 
de prestar servicios o generar productos de calidad que atienden las demandas, 
también cambiantes, de los beneficiarios; el desarrollo del personal a través de la 
calificación creciente ajustada a las necesidades de la organización; la cooperación- 
negociación como forma de elevar la efectividad y los beneficios mutuos. 

Algunos modelos de gestión que se presentan tienen la característica de espe¬ 
cificar sus alcances y de establecer las intenciones en los diversos campos de la 
institución. 


Modelo de gestión geseduca 2 

El modelo de gestión geseduca (GEStión EDUCAtiva) reúne buena parte del 
modelo ejercido en la práctica, el cual se define como un modelo para armar 
una estrategia de aprendizaje participativo sobre la gestión. Es una manera de 


1 Las características del nuevo estilo de gestión fueron obtenidas del Modelo de gestión GESEDUCA, UNESCO, 
Chile. 1994. Consultado en http://unesdoc.unesco.org/images/0011/001161/116132So.pdf el 1 de octubre de 
2007 pp. 21 - 46 

2 La propuesta de modelo de gestión GESEDUCA intenta responder a la demanda de un nuevo estilo de gestión para 
la educación básica, que perfectamente puede ser exportable a otros niveles educativos, planteado en la Conferencia 
Mundial sobre Educación para Todos (jomtien, 1990), y en la IV Reunión del Comité Regional Intergubernamental 
del Proyecto Principal de Educación para América Latina y el Caribe (PROMEDLAC) (Santiago, 1991) 
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conformar grupos de trabajo para autoconstruir y organizar el sentido común, 
la experiencia, la creatividad y los procesos analíticos en un marco de referencia 
útil para pensar y actuar en función del desarrollo de las ‘visiones’ de los 
actores responsables de la ‘gestión’, es decir, es una forma de dar respuesta a las 
interrogantes claves del proceso de gestión, para el desarrollo o incremento de 
capacidades; es un modelo de aprendizaje abierto que incorpora las innovaciones 
teóricas en gestión y rescata la creatividad de las prácticas organizativas en uso. 

Es un modelo de salidas múltiples que dependen de las dimensiones que se 
incluyan como dispositivos del modelo y de la forma en que se estructura el 
componente para cada caso. Adicionalmente reúne las siguientes características 
(Geseduca, 1994): 1. Es descentralizado. La descentralización de las decisiones se 
hace efectiva en la gerencia por proyectos o por operaciones, que organiza fun¬ 
cionalmente en forma horizontal a los gerentes de esas áreas y asigna responsa¬ 
bilidades en toda la organización. 2. Es participativo. La participación y el trabajo 
en equipo son las premisas básicas para lograr el cambio cultural. La filosofía de 
gestión, la visión de la escuela deseada, la programación de las estrategias y el me¬ 
joramiento de los procesos, son tareas colectivas que requieren involucrar a todo 
el personal. 3. Es interactivo. La interacción entre los actores, contextualizada y la 
formación de redes interactivas internas para organizarse son la fuente de innova¬ 
ción, de aprendizajes y de formación de la “inteligencia estratégica” de la organi¬ 
zación. 4. Es flexible. Un modelo para armar se adapta a las condiciones iniciales 
y a las potencialidades de cada caso. Los responsables de armar el modelo deciden 
cuáles son los componentes pertinentes, con la posibilidad de introducir nuevos 
componentes o eliminar uno de los propuestos. Igualmente cada componente se 
resuelve con los instrumentos y técnicas más convenientes a cada situación. 5. 
Es holístico. Un modelo de gestión debe responder a las distintas dimensiones 
del proceso de gestión de una forma integral, rescatando la visión de totalidad. 
6. Propicia el cambio institucional. Puede considerarse como un sistema para el 
incremento de capacidades de gestión, que a partir de la evaluación del modelo 
en uso propone cambios en el estilo de gestión. 7. Favorece la comunicación y la 
reflexión. Los instrumentos de planificación y gestión no son fines en sí mismos. 
Lo importante es generar el diálogo y la auto evaluación. 8. Cohesiona diversos 
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componentes. El cambio cultural necesario a un nuevo estilo de gestión, debe 
insertarse en las rutinas y comportamientos cotidianos que definen la cultura de 
la escuela. 

Adicionalmente, el modelo geseduca se conforma sobre cuatro componentes 
que integran el ciclo de progreso estratégico de la organización, con el ciclo de 
mejora de la gestión y que dan respuestas a las interrogantes básicas que plantea la 
gestión de una organización: ¿Hacia dónde vamos? ¿Cómo lo logramos? ¿Cuáles 
son los compromisos de la acción y los responsables? ¿Cómo mejoramos los 
procesos? Estos componentes delimitan los siguientes campos de trabajo: la 
visión; la imagen proyectada del sistema determina el marco de referencia para las 
estrategias. La planificación: el pensamiento estratégico y el modelar estrategias, 
como formas de buscar el equilibrio con el entorno (incertidumbre), son la 
esencia de una gestión flexible. La planificación es un medio para programar las 
estrategias (certidumbre). La gerencia por operaciones: la coordinación de los 
compromisos de acción determinados por las estrategias, es indispensable para 
alcanzar los factores claves de éxito de la gestión. La calidad de los procesos: el 
mejoramiento continuo de todos los procesos garantiza la calidad en la gestión. 

Para implementar este modelo se exige que los participantes sean los 
protagonistas activos en la aplicación de las técnicas, las cuales deben utilizarse como 
herramientas de participación, reflexión y comunicación. La vivencia democrática 
debe ser fortalecida en el proceso de enseñanza y no debe dejarse como un dato de 
la práctica, el taller debe ser entendido como una instancia vivencial de aprendizaje 
de la organización para la mejora de su inteligencia estratégica. 


Modelo de gestión holístico 

Para Méndez (2007), la comunicación resulta un proceso vital para la organización, 
así como para instaurar una red orgánica, que atienda a un sistema. Se trata de 
crear la conectividad en donde el funcionamiento de la organización descansa 
sobre las conexiones cruzadas y sus comunicaciones; solo así se facilita el proceso 
de auto-organización. 
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El principio de comunicación entre cada una de las partes del sistema, busca 
en buena medida fortalecer o bien crear condiciones operativas para establecer 
procesos para el desarrollo de una universidad, orientándolo hacia un modelo 
holístico de autoaprendizaje. Adicionalmente tiene la intencionalidad de llegar 
a consolidar un sistema educativo universitario, que contenga los siguientes 
criterios: preponderancia de lo académico sobre lo administrativo, abierto a su 
entorno, flexible en su operación, integrado y de calidad. 

Las características enunciadas buscan favorecer a un modelo, que proporcione 
diversas acciones de gestión que a lo largo del tiempo, puedan realizar un apro¬ 
vechamiento de los recursos con los que cuenta una institución educativa. De 
tal suerte, que la comunicación sugerida por este modelo de gestión produce, en 
gran medida, acciones coordinadas que dan elementos para enfrentar las cosas 
desde diferentes perspectivas y múltiples niveles. El modelo holístico incluye las 
características de cualquier diseño holográfico: tomar el todo en sus partes, crear 
conectividad y redundancia, crear simultáneamente especialización y generaliza¬ 
ción y crear capacidad de autoorganización. 

Las bases que deben darse para crear una organización de este tipo es la 
interacción de los siguientes elementos: reiteración de funciones, como un 
medio de reconstrucción de una totalidad y que se hace reuniendo las partes, 
creando redundancia y conectividad además de especialización y generalización. 
El principio de variedad requerida ayuda a proporcionar guías prácticas para el 
diseño de relaciones entre el todo y las partes, donde se manifiesta cuando el 
todo necesita reconstruirse desde una parte dada. (Méndez, 2007) Aquí aparece el 
principio de aprender a aprender, y la especificación mínima para el cambio, que 
se manifiestan en el cómo es posible impulsar la capacidad para que la universidad 
se auto organice en un momento concreto. 

Este valor representa una condición esencial para que cualquier sistema po¬ 
sea una habilidad para auto-organizarse y, por tanto, debe poseer además algún 
elemento de redundancia, es decir, una forma de capacidad excedente que use 
y diseñe apropiadamente, creando espacios para maniobrar, lo que significa la 
capacidad real para pensar y preguntarse cómo se está trabajando, que le permita 
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replantear su proceso y, en su caso, modificar el modo de funcionamiento de ma¬ 
nera constructiva. 

En el caso de las estructuras administrativas de las universidades públicas, 
es importante generar este espacio, pues les brinda la inteligencia para crear un 
sentido y así ajustar estrategias al considerar los cambios que se suceden en su 
interior y en su contexto. Se trata de hacer lo posible para que se pueda construir 
una base organizacional con características tendientes a la flexibilidad y con la 
capacidad de reorganización dentro de todas y cada una de las partes del sistema; 
esto crea una relación nueva entre cada una de las partes específicas o redundantes 
y la estructura general del sistema. 

En el modelo la idea es que cada una de las partes que componen la estructura 
en la organización, reflejen la naturaleza del todo, puesto que así es posible adoptar 
una función específica en cualquier momento en torno a las contingencias y retos 
planteados a la totalidad de una universidad; además, este modelo propicia una relación 
diferente entre las personas y su trabajo, pues al generar funciones donde participan 
todos, el compromiso ya no es parcial e instrumental, sino pasa a ser holístico. 

Los principios de todo diseño holístico, según Méndez (2007) son: tomar el 
todo en sus partes para lo cual es esencial destacar las relaciones entre las partes 
que integran la red. Crear las condiciones para que se genere la total y perma¬ 
nente conectividad y redundancia entre todas las partes y estructuras del sistema. 
Establecer simultáneamente la especialización y generalización, para lo cual es 
importante crear los procesos de comunicación tanto interna como externa. Lo 
anterior posibilita que la organización haga tareas en espacios concretos, con el 
conocimiento de todos los involucrados de la organización. Es decir, cada frac¬ 
ción hace su parte y cada segmento hace la totalidad de la tarea. Crear la capaci¬ 
dad de autoorganización, para lo cual es importante generar las condiciones de 
procesos clave o protagónicos, que guíen la acción de la totalidad del sistema, de 
tal manera que aun cuando falte en un momento dado un fragmento de la red, las 
otras partes sean capaces de hacer funcionar el sistema. 

Algunos de los beneficios son: cambiar el papel del líder, ya que las unidades 
gozan de mayor independencia para la toma de decisiones, lo que puede parecer 
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paradójico puesto que aumenta la interdependencia de los espacios que integran 
la estructura a través de los sistemas de información. Los espacios que gozan de 
mayor independencia en la estructura llegan a requerir menor información para 
llevar a cabo las tareas que le corresponden. Al mismo tiempo, que quienes lo 
detentan, se muestran más satisfechos que aquellos que se ubican en unidades de 
gran dependencia. La moral de las personas está en relación positiva y significativa, 
con el grado de independencia que gozan en la estructura organizacional, y su 
productividad disminuye a medida que aumenta la saturación respecto de la 
capacidad de recibir, elaborar y retrasmitir información dentro de la universidad; 
es decir, mientras más se limita la toma de decisiones mayor es el grado de 
insatisfacción en una organización. 

Es importante mencionar que las universidades públicas deben considerar los 
cambios culturales tanto internos, como externos porque ello permitirá el funcio¬ 
namiento de una estructura holística que a su vez permita una acción innovadora. 
Entre estos aspectos se encuentran los siguientes: pasar de la independencia a la 
interdependencia; de la competencia a la cooperación; de la cantidad a la calidad; 
de la expansión a la conservación; de la dominación a la asociación; de lo indivi¬ 
dual a lo comunitario; del crecimiento al balance dinámico. 

Por todo ello, los cambios culturales del entorno dictan las posibilidades pero es 
la propia organización quien construye su destino en esos escenarios, sin olvidar que 
una nueva visión siempre abre nuevas posibilidades para los actores de la comunidad. 


Modelo de gestión burocrático 

Calvo de Mora 2005, establece que los sistemas de gestión burocráticos están 
regidos por el derecho administrativo y por las pautas de comportamiento, carac¬ 
terístico de las administraciones públicas. Se acepta que este modelo es demasiado 
rígido para la gestión de las universidades y que restringe su capacidad de respon¬ 
der a los cambios en su entorno social. 

Este modelo tiende a crear tres mundos independientes. El mundo de la ense¬ 
ñanza, la investigación y la gestión del gobierno que, respectivamente, obedecen a 
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lógicas de acción independientes entre ellas; la lógica de la enseñanza que se apoya 
en la rutina de realización de normas y estándares de acción, el mundo de la in¬ 
vestigación en creación de conocimiento y la lógica de la gestión en la resolución 
de problemas corporativos (Simkins, 2000). 

Los principios en los que se basa el modelo son la centralidad en el usuario, 
el desarrollo de valores públicos como la equidad y la responsabilidad social en 
el ámbito profesional en el cual está localizada la institución. Por otro lado, en el 
espacio de la gestión del gobierno este modelo procura la aplicación de están¬ 
dares establecidos para la toma de decisiones y, la discreción profesional en la 
enseñanza e investigación, cuyos actores interpretan las necesidades pretendidas 
en la profesión en la que están inscritos sus estudiantes y, además, las prioridades 
de investigación en determinados programas educativos. 

Es posible observar dos insuficiencias en la necesidad de la evaluación 
institucional de la enseñanza. Primero, el concepto restringido de usuario y 
por otra parte, la separación entre enseñanza e investigación. En el primer 
caso, la idea de usuario del modelo tendría que ampliarse a la sociedad, es 
decir, el usuario es el mismo estado de la sociedad civil que demanda la 
formación de un perfil profesional concreto. El segundo caso, la separación 
entre enseñanza e investigación es necesaria en la realidad profesional de 
cualquier sector; pero en este modelo se procede a diferenciar el mundo de la 
transmisión de conocimiento del mundo de la elaboración de conocimiento 
(Mayor, 1996). 

Por el contrario existe la desventaja que considera al profesor como profesional 
aislado, sin conexión horizontal en los ámbitos interdisciplinarios de áreas de 
conocimiento afines. Sin embargo las nuevas responsabilidades y oportunidades 
ciudadanas de estudiantes quedan marginadas debido a la vertiente de consumo 
adjudicada a cada estudiante. Cabe señalar que existe en la agenda institucional una 
prioridad de las necesidades individuales de los estudiantes, pero típicamente existe 
desconocimiento de los ámbitos sociales y emocionales tomando en cuenta solo 
el aprendizaje cognitivo, es decir, se ignora el ámbito o contexto institucional de 
la enseñanza. Ahora bien si nos referimos a la normatividad se puede advertir que 
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existe respeto a los derechos de los estudiantes, sin embargo, se da comúnmente 
la insuficiente consideración a los resultados en el aprendizaje. 

El beneficio de la sociedad, respecto al modelo burocrático-profesional, 
depende de las decisiones que se adopten en el ámbito del Estado o la 
administración educativa y sustentada en los procesos de negociación entre 
Estado y las corporaciones docentes, sindicatos y otras comunidades que definen 
las leyes universitarias aprobadas en los congresos nacionales. Cabe mencionar 
que este estilo de gestión se da en sistemas universitarios muy dependientes de 
la administración pública, siendo sus elementos más característicos (Calvo de 
Mora, 2005): la administración pública asume la responsabilidad de financiar 
y controlar el funcionamiento y el gasto de la Universidad; nombra a los 
principales responsables de la gestión universitaria o, en su defecto, ejerce una 
estricta supervisión de sus actuaciones; expide y garantiza la validez académica y 
profesional de los títulos otorgados por la universidad, definiendo sus contenidos; 
es un organismo de la administración, aunque puede tener algún tipo específico 
de organización administrativa; la gestión de la universidad se rige por las mismas 
normas de la administración pública; el personal de la universidad tiene el carácter 
de funcionario público; los órganos colectivos de gestión de la universidad tienen 
carácter consultivo de propuestas; la organización interna se establece mediante la 
siguiente ecuación: disciplina académica = facultad = carrera académica = título 
profesional. 

Este modelo rígido en la gestión representa para las universidades, respuestas 
nulas o lentas frente al dinamismo científico, disciplinar y del entorno social. 


Modelo de gestión empresarial 

El modelo de gestión empresarial según Calvo de Mora, 2005, desempeña los 
valores propios de la empresa y del sector privado. Privilegia el tener más que el 
ser. Establece metas específicas de la organización, llevadas a cabo por expertos 
directivos que toman decisiones de acuerdo con la autoridad correspondiente a 
la posición de poder en la organización. Por otro lado, es un modelo basado en la 


34 / La gestión directiva de intervención permanente • Víctor Manuel Rosario Muñoz 


consulta de expertos que interpretan necesidades sociales y las traducen a accio¬ 
nes específicas a partir de estándares de eficiencia y eficacia económica. 

El modelo basado en la nueva gestión pública se centra en las tendencias estra¬ 
tégicas de la nueva gestión y control de calidad, la descentralización, desregulación 
y rendición de cuentas. Algunas de sus características son: a) las universidades 
deben asegurar la responsabilidad en su propio futuro; b) las universidades tienen 
que definir sus proyectos tanto a mediano y largo plazo; c) las universidades tie¬ 
nen que demostrar un uso efectivo de sus recursos, la transparencia como política 
institucional, en la línea de que los objetivos son atendidos; d) el equilibrio entre 
las diferentes partes involucradas. 

Este modelo de gestión es la expresión de una nueva filosofía gubernamental, 
inscrita en el proceso de modernización del Estado: distinción entre la libertad 
académica de los científicos en la universidad y la autonomía organizacional 
de las universidades. La primera, hace referencia a la autoridad para decidir 
metas y programas académicos. La segunda dimensión significa identidad 
corporativa. 

La condición previa para el éxito en la nueva gestión es la formación de 
identidad corporativa en las universidades. Solamente cuando las universidades 
toman conciencia del contexto de competición en el ‘mercado’ y estructuran 
su organización interna, de acuerdo a las necesidades con las que distribuye el 
servicio y contrata la demanda, será posible mejorar la eficiencia y efectividad de 
las universidades. 

Este modelo de gestión se fortalece mediante algunos aspectos primordiales, 
de acuerdo con Calvo de Mora, 2005 que son: el fortalecimiento del nivel admi¬ 
nistrativo intermedio, lo que lleva a debilitar la influencia de los procesos acadé¬ 
micos. Por lo general los altos mandos son apoyados por académicos, pero se 
observa que por lo general son profesionales de otras áreas quienes se incorporan 
como actores principales para el desarrollo de los trabajos. En este sentido, las 
universidades trabajan con un sentido empresarial, lo que puede provocar que el 
privilegio de lo administrativo entre en conflicto con los intereses individuales de 
los académicos. Todo ello depende de la existencia de proyectos y las prioridades 
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implícitas en los mismos. En la tradición de las universidades como empresas es 
más fácil adaptarse al modelo de contratos y prioridades. 

En el modelo burocrático la racionalidad sustantiva de las universidades 
está en conflicto con la alta libertad académica sostenida, al menos cuando los 
gobernantes están intentando interferir con los asuntos académicos. Igual dentro 
del modelo de mercado esto puede causar severos problemas, por ejemplo, los 
contratos basados en proyectos causan conflictos entre políticos y académicos y 
ponen en peligro la investigación básica. 

Con relación a los usuarios, no necesariamente para el estudiante, el modelo 
de mercado ciertamente tiene considerables ventajas, cuando se centra en la 
orientación al cliente social y económico: empresas y mercado del trabajo. De 
otro modo, la orientación del modelo está legitimada por criterios de eficacia 
o rentabilidad y adaptación a necesidades económicas demandadas por perfiles 
profesionales emergentes en el mercado del trabajo. 

Por otra parte, el producto de la universidad empresa es la satisfacción de 
cada estudiante con el aprendizaje adquirido y el empleo encontrado. A partir de 
estas dos características, la mejora de la enseñanza significa capacidad de acceso a 
nuevos recursos mediante procesos de formación en la empresa y la universidad 
respectivamente. Además, en este proceso de formación, la toma de decisiones 
incluye modelos horizontales y de consulta, donde participan integrantes de la 
universidad en deliberación crítica; razones que justifican problemas, propuestas 
de mejora, alternativas a estrategias de acción emprendidas. Lo que se puede 
observar es que el liderazgo institucional constituye el núcleo de este modelo de 
gestión, cuyas funciones son control del proceso de optimización de recursos, 
valoración del sistema de heterogeneidad social de cada institución, que atiende 
a una población diversa y mejora del sistema de complejidad, cuyo objeto es 
la sofisticación de los programas, servicios y el trabajo del personal de cada 
universidad. 

Esta universidad de tipo empresarial es una tendencia afianzada en las ofertas 
privadas y públicas de educación superior. Las razones de esa tendencia son la 
exigencia y responsabilidad necesaria para tomar decisiones orientadas a la com- 
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petencia, mejora de la calidad intelectual de sus estudiantes, satisfacción y bien¬ 
estar laboral del profesorado, énfasis en la producción de conocimiento básico y 
aplicable a problemas y expectativas sociales y económicas, la diversificación de 
fuentes de financiamiento. 


Modelo de gestión del conocimiento 

Este modelo de acuerdo a Jorge Díaz (2003), se encuentra conformado por las si¬ 
guientes etapas: Análisis de la situación actual; desarrollo de una estrategia de cono¬ 
cimiento; diseño de una arquitectura del conocimiento; seguimiento y mediciones. 

El objetivo es comprender el rol de conocimiento en torno al nuevo valor de 
la universidad, las fuentes de conocimientos y el uso, lo que servirá para la imple- 
mentación de las estrategias de desarrollo. 

Por lo anterior, el desarrollo de una estrategia de conocimiento está orientado 
a establecer el puente que permita a la universidad transitar de donde está, 
hacia donde quiera estar, en la perspectiva de su propio futuro. Esta estrategia 
tiene como objetivo instituir los planes de desarrollo orientados a establecer los 
rumbos directivos de los proyectos de gestión del conocimiento dentro de la 
universidad. Sus elementos son: evaluación de competencias clave. Se recomienda 
identificar aquellas competencias que tengan un mayor nivel de frecuencia; análisis 
de brechas de conocimiento. Una vez establecidas las competencias centrales, es 
necesario establecer las deficiencias existentes en las fuentes de conocimiento que 
dan apoyo a aquellas capacidades. Este análisis permite establecer las diferencias 
existentes entre lo que la universidad sabe y debe saber en términos de lo que de 
ella se desea saber; análisis de recursos. Para identificar los recursos que requiere la 
universidad, se proponen algunos factores que son: financieros, físicos, humanos, 
tecnológicos, organizacionales y de imagen. Estos están orientados a establecer los 
recursos en torno a las brechas de conocimiento detectados; definición de metas 
estratégicas. La meta establece la dirección en torno a la cual deben ser apuntadas 
las acciones. Estas metas deben tener las siguientes características: específica, 
medible, consensual, realista, costo. Una vez establecida la meta debe ser desglosada 
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en objetivos de acuerdo a los niveles de operación que sean partícipes de aquella 
meta; definición de los objetivos estratégicos. Una vez establecidas las metas y 
las brechas de conocimiento para cada uno de los ítems, es posible jerarquizar 
los requerimientos y obtener una serie de objetivos de mediano y largo plazo, los 
cuales establecerán los resultados esperados del proceso de implementación de 
gestión del conocimiento. 

Cobra relevancia, en el contexto anterior, el desarrollo de una arquitectura que 
apunte a establecer la base lógica y técnica sobre la cual se desarrollarán los dife¬ 
rentes proyectos de gestión del conocimiento, con el fin de establecer aspectos ta¬ 
les como: las inversiones en las tecnologías de la información y comunicación; los 
esquemas de desarrollo / integración de software; el desarrollo de la arquitectura 
de hardware; la alineación de los sistemas actuales con los nuevos requerimien¬ 
tos; el análisis de los requerimientos fundamentales en el sentido de comprender 
los requerimientos funcionales asociados a la implementación de cada uno de 
ellos; los análisis tecnológicos en tanto al establecimiento de los apoyos para cada 
uno de los proyectos de gestión de conocimiento. Para que la arquitectura pueda 
denominarse del conocimiento, esta debe dar apoyo al proceso de gestión del 
conocimiento. 


Modelo de gestión basado en la ética 

En este modelo de gestión Nava (2005), plantea que existen básicamente dos tipos: el 
que se fundamenta en la ética de la exclusión y el basado en una ética compartida. En 
cuanto a la ética de exclusión se puede mencionar que se abordan tres aspectos que 
son fundamentales para comprender este modelo de gestión, aclarando que no son 
los únicos que lo pueden caracterizar: la naturaleza ética de la toma de decisiones; la 
formación de grupos de poder; el tipo de racionalidad comunicativa que se construye 
por parte de quienes la dirigen. 

La primera reflexión tiene como propósito analizar las bases éticas de la toma 
de decisiones. Esta se basa en una concepción excluyente de lo que es la dirección 
y la organización de una institución escolar. En este paradigma el directivo basa 
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su concepción de gestión centrado en las decisiones que sólo él puede y sabe 
tomar, modelo que responde a una ética egoísta, porque sólo se busca satisfacer 
el interés personal, no se piensa en los otros, en sus expectativas e intereses, por 
tanto es frecuente que se haga gala de arbitrariedad y de poderío; despreocupado 
por lo que piensan los académicos, no los considera competentes, muchas veces 
los tiene como rivales y en casos extremos estos no existen. 

Este modelo es posible que responda a intereses personales y éstos radican 
fundamentalmente en su imaginario: él sabe decidir, y nadie más puede tener esta 
capacidad; la elección depende de él y el resto se debe replegar. Aquí los directivos 
no aceptan desconocer algo acerca de la organización de la institución educativa y 
piensan que siempre tienen la mejor alternativa para toda situación escolar. 

El segundo aspecto que se agrega a estas actitudes excluyentes, tiene que ver 
con la formación de ‘grupos’; es cuando el directivo logra conformar un equipo 
de adeptos que generalmente se vuelven incondicionales de toda decisión direc¬ 
tiva; esto hace que en él o en ella, alcance plenitud la metáfora, muy ad hoc para 
este tipo de actitudes, ‘el que no está conmigo está contra mí’; se da de manera 
selectiva la aplicación y la puesta en marcha de las reglas, pues su ejecución no 
obedece a una comprensión particular de la situación y de la atención y el cui¬ 
dado responsable, sino que responde a un criterio irresponsable de aplicación 
personal. Esta postura moralmente estrecha genera poco a poco un ambiente 
de indiferencia y desgano por el trabajo colectivo. Es más fácil, dice Nava, diri¬ 
gir una organización en la que todas las personas sean como autómatas; donde 
todos sean un número condicionado a la obediencia. Es más fácil, pero también 
más peligroso, ya que carga toda la responsabilidad de planificación de la orga¬ 
nización, de su estrategia y de su supervivencia en las espaldas de unas pocas 
personas. 

El tercer aspecto que se debe analizar, por su importancia, es el lenguaje de la 
imposición, porque ha penetrado en todos los espacios de las instituciones educa¬ 
tivas y no permite el paso a formas de gestión más participativas. En este lenguaje 
de la imposición el directivo reduce las otras formas de lenguaje a uno sólo y se 
busca que los demás lo asuman como suyo. Este lenguaje pulveriza otras formas 
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de comunicación, finalmente se vuelve un lenguaje totalitario porque sólo tiene la 
fórmula del poder, todas sus propuestas se traducen en la dominación. 

Por otra parte, continua expresando Nava (2005) que el modelo de gestión 
basado en una ética compartida se puede caracterizar por tres aspectos: a) La 
naturaleza de la toma de decisiones; b) La experiencia del directivo como funda¬ 
mento moral de la gestión; c) Las acciones del directivo como virtudes. En todo 
modelo de gestión es importante analizar cómo se toman las decisiones, ya que es 
una premisa fundamental para comprender el quehacer directivo. Así, quien dirige 
una institución se puede sentir obligado, primero: a brindar apoyo y respeto a las 
decisiones de trabajo que realizan los profesores y, segundo: a crear el ambiente 
apropiado para que las tareas escolares se puedan llevar a cabo. El argumento es 
que el directivo tiene razones para hacerlo y no pueden ser razones de su propio 
interés, de acuerdo con ello los intereses de otras personas son una razón para 
hacer algo. 

En este contexto se reconoce que las decisiones en la universidad se compar¬ 
ten con los otros, se consultan y conversan, sobre todo con los profesores; esta 
experiencia puede conducir de manera espontánea al diálogo, ya que las visiones 
compartidas requieren una conversación permanente, en la que los docentes no 
solamente se sientan libres para opinar sobre cómo se puede organizar la escuela, 
sino que aprendan a escuchar las propuestas de los demás. “Con una visión com¬ 
partida tenemos más propensión a exponer nuestro modo de pensar, a renunciar 
a perspectivas enraizadas y a reconocer los defectos de una persona o una orga¬ 
nización” (Nava, 2005). Esta decisión compartida puede ser fundamental en el 
proceso de toma de decisiones; compartir con los demás los derechos y deberes 
fortalece el debate en la vida de las instituciones, surgen las iniciativas y nos obliga 
como docentes a que se asuma también esa posición en el aula. 

Por otra parte, es fundamental acudir a la experiencia del directivo con base en 
una moderación, un equilibrio en la toma de decisiones, ello implica vincular de 
manera eficaz las necesidades del docente con las necesidades de la institución; 
con esta experiencia el directivo facilita las posibilidades del trabajo en el aula y 
ayuda al docente a cumplir con sus responsabilidades, es decir, comparten sus 
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tareas. Esta experiencia profesional no se proclama sino que es observable por 
los otros y es una actitud coherente que sirve de modelo a los demás, porque se 
traduce en confianza, seguridad y compromiso con la organización. 

También las acciones de los directivos pueden responder a un actitud virtuo¬ 
sa, en el sentido de que nuestras actitudes están determinadas por la actuación y 
socialización cotidianas, por la forma de comprometernos con el grupo social al 
que se pertenece, por lo que debe ser tenido por justo y correcto de acuerdo a 
la situación que se reclama, a lo que apela la ética del sentido común. Por lo que 
tomar decisiones con relación a lo que uno está moralmente obligado a hacer, 
como por ejemplo: respetar el trabajo de los demás y aceptar que sus opiniones 
tienen tanta fuerza como la nuestra y que el principio del trato igual significa igual 
respeto para todos; esta obligación moral se nos impone de manera libre, por 
nuestra propia voluntad. 

Para Isaías Álvarez (2014), el concepto de gestión ha sido difundido princi¬ 
palmente por la literatura franco-canadiense y adoptado por la literatura hispa¬ 
noamericana. Su sinónimo más próximo en inglés es el concepto de manage- 
ment, pero su utilización práctica a menudo resulta ambigua; sobre todo cuando 
considera al término management como sinónimo de administration; ya que, en 
realidad, los ámbitos básicos de la administración (planeación, organización, re¬ 
laciones humanas, coordinación, evaluación y control, incluidas las finanzas, que 
no suelen incluirse en los libros de administración) constituyen apenas un compo¬ 
nente importante, pero insuficiente para el proceso de gestión (De Miguel, 1998). 

Sin embargo, el proceso de gestión resulta inviable e ininteligible sin la referencia 
al liderazgo que integra los ámbitos de la administración convencional, incluidas las 
finanzas, con los de la organización entendida como la orientación para el cumplimiento 
de una misión institucional y a la promoción de sus valores propios. Se trata de lo 
que puede denominarse como liderazgo de gestión que se ejerce en un contexto de 
liderazgos múltiples. 

André Brassard, citado por Isaías Álvarez (2014) ofrece una aportación teórica 
particularmente relevante al referirse al concepto situacional de la organización 
de la gestión, que permite entender mejor el concepto emergente de gestión, al 
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señalar la necesidad de tomar en cuenta no solamente a los integrantes de la orga¬ 
nización formal, al personal que cuenta con un nombramiento oficial y posiciones 
asignadas en la estructura de la institución o empresa; sino también a quienes 
actúan en el ámbito de la organización informal, que incluye diferentes tipos de 
liderazgos que no ostentan nombramiento oficial; pero ejercen una influencia 
poderosa sobre los demás miembros de la organización. 

Algunos autores refieren el concepto de gestión en el sentido de su importancia 
potenciadora hacia la calidad de los centros escolares y en tanto que el concepto 
refiere una práctica social con sentido e intención de transformar a los actores 
mediante proyectos que van más allá de cambios administrativos si no son de 
carácter laboral, social y pedagógico (Schmelckes, 1997); (Pozner, 1998); (Tedesco, 
1999). 

En este marco la gestión es “un proceso dinámico que logra vincular los ámbi¬ 
tos de la administración convencional con los de la organización, entendida como 
estructura, bajo la conducción y animación del liderazgo, que se ejerce en un 
contexto de liderazgos múltiples y se orienta hacia el cumplimiento de la misión 
institucional” (Álvarez, 2006). 

El liderazgo en la gestión y evaluación constituyen elementos estratégicos que 
permiten explicar y analizar la evolución de los paradigmas del proceso general 
de planeación, partiendo de un modelo puramente lineal, hasta paradigmas no 
lineales de este proceso como son la planeación convencional racionalizadora y la 
planeación innovadora o prospectiva, particularmente necesaria para enfrentar el 
desafío del cambio (Álvarez, 2014). 
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M La gestión directiva de intervención permanente: 

■ SUS PRINCIPIOS Y SUS MÉTODOS 


2.1. Conceptualización, Dimensiones y Objeto de la Gestión Directiva 
de Intervención Permanente (GeDIP) 

Uno de los principios que se establecen en el modelo de gestión directiva de 
intervención permanente se relaciona con la concepción del acto de educar 
en el marco de la sociedad del aprendizaje. El Estudio sobre la Sociedad del 
Aprendizaje elaborado por cisco y dirigido por John Chambers 2010, representa 
la oportunidad, de carácter prospectivo, para repensar la trascendencia del 
aprendizaje permanente, lo que crea una cultura que promueve el desarrollo del 
estudiantado y genera valores transversales como el compromiso, la sensibilización 
continua sobre los retos presentes y futuros en el marco de un desarrollo humano 
y una ciudadanía corresponsable. 

Se trata de promover la inclusión como forma de vida; el reconocimiento de la 
diversidad para comprender que los sujetos aprenden desde diferentes horizontes, 
métodos, modalidades y en diversos espacios. Se reconoce que el acto de aprender 
se desarrolla en numerosos formatos, y el autoaprendizaje se configura como una 
posibilidad real en donde los actores tienen nuevos proveedores educativos. 

La organización en redes para la construcción de nuevos proyectos, construir 
buenas prácticas y con la posibilidad de incorporar a la innovación como proceso 
social y educativo para la toma de decisiones y transformación del entorno, bajo 
el concepto sustentable, representa, finalmente, la oportunidad para redescubrir y 
anticiparse a los grandes acontecimientos en el marco de los diversos contextos y 
circunstancias por donde transita el sujeto en aprendizaje permanente. 
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Con esta mirada, algunas de las preguntas centrales que se tratan de debatir 
son: ¿cómo desarrollar en el sistema educativo la gestión y el liderazgo que per¬ 
mita crear las condiciones para generar la cultura de la sociedad del aprendizaje 
desde la institución escolar?, ¿Cuáles serían los elementos que hay que introducir 
deliberadamente para que los directivos, profesores y coordinadores de proyectos 
se incorporen a esta cultura? ¿Desde dónde iniciar un proceso para romper con 
los paradigmas dominantes y hegemónicos que se han instalado en el sistema 
educativo que inmovilizan cualquier intento innovador para crear un nuevo tejido 
académico? ¿Cómo detener el tsunami de la desesperanza y apatía de los actores 
institucionales? 

Sin duda, uno de los retos se ubica en trastocar por completo las prácticas 
convencionales que han generado, como valor fundamental la espera pasiva de la 
ayuda externa para que las cosas sucedan. Por lo tanto, es necesario romper con el 
monólogo educativo, los canales de comunicación de arriba hacia abajo, las esta¬ 
ciones de “radio” que se han erigido como las portadoras de las grandes verdades, 
en suma, se trata de terminar con los viejos modelos de pensar y hacer educación, 
propios de la pedagogía industrial. Trastocar, en definitiva, las “torres de marfil” 
que se han construido por décadas en los diversos espacios del sistema educativo. 

Es indudable que el fenómeno educativo no se rige con recetas, ni con supo¬ 
siciones, mucho menos con ocurrencias. El hacer educación requiere y demanda, 
primero, un profundo compromiso nacional, una clara expresión de responsa¬ 
bilidad social, una vinculación sin regateos y sin omisiones del conocimiento y 
reconocimiento de las grandes necesidades nacionales. Por lo tanto, la práctica 
académica no puede reducirse ni acotarse en los marcos del tecnicismo o instru- 
mentalismo o de la aplicación del método, en sí mismo, para lograr la “excelencia”. 

Exige, de inicio, la recuperación del espacio de la escuela como un bien públi¬ 
co, que lleve a la regeneración de la confianza pública en el profesor, con nuevos 
motores, que conduzcan al acto de educar como generador de valor agregado, a 
la institución escolar como el espacio de la innovación permanente y propicia- 
dora de respuestas sobre los grandes temas emergentes como son: el desarrollo 
profundo en la comunidad educativa del quehacer cotidiano sustentable, velar 
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por los derechos humanos, la equidad de género, el respeto a la diversidad y con 
absoluto compromiso en la inclusión y el reconocimiento del multiculturalismo 
como forma de vida. 

En esta lógica argumentativa cuatro principios orientan las siguientes reflexio¬ 
nes para iniciar un proceso de transición hacia un estado de mayor conocimiento 
con respecto a la institución escolar, y por lo tanto, a la transformación de las 
prácticas de gestión, como de los desafíos que plantea la sociedad del aprendizaje: 

1. Reconocer la urgente necesidad de internalizar, de manera efectiva, los nuevos 
paradigmas de la información-comunicación por parte de todos los involucra¬ 
dos en el mundo educativo 

2. Transitar al aprendizaje colaborativo y en red, como mediación, en el marco de 
una práctica educativa intensamente mediacional 

3. Reinventar a partir de los viejos modelos de la organización escolar, la práctica 
de la gestión, y de repensar los liderazgos desde otros enfoques 

4. Asumir que la calidad y excelencia son dos términos ligados invariablemente 
a las buenas prácticas, a la generación de valor agregado desde la escuela, al 
establecimiento de una autonomía relativa para la toma de decisiones y del 
reconocimiento público, en suma, la reconstrucción de una escuela abierta. 

Sobre el primer punto, respecto a reconocer la urgente necesidad de internali¬ 
zar, los nuevos paradigmas de la información-comunicación en el mundo educa¬ 
tivo, la manera en que se ha operado en la mayoría de las instituciones educativas 
la incorporación de las tecnologías de la información y en especial del internet, ha 
sido mediante una lógica del “otorgamiento”, la donación; del “nos instalaron”, 
es decir, la idea arraigada asistencial, del “me das, para hacer”, lo que lleva a asu¬ 
mir de manera acrítica y unidireccional el equipamiento de las escuelas. 

Muchos ejemplos hay respecto al desconocimiento en el manejo, su utilidad e 
implementación de estos sistemas o los apoyos en las prácticas institucionales de 
docencia, gestión y en la administración escolar. Aquí se trata de identificar los 
alcances de este principio. 
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Por una parte es necesario introducir un cambio en las percepciones de los 
educadores sobre los valores en la escuela, así como, el progreso de una concien¬ 
cia política sobre el papel de la escuela en los desafíos que enfrentan las comuni¬ 
dades. Se trata de desarrollar nuevas formas de interacción, en el marco, de una 
sociedad más compleja y de reconocer a las nuevas generaciones que nacen con 
una información genética adicional, a la que se le ha denominado, la generación 
del “cromosoma online”. El reto se ubica en educar para el siglo veintiuno y no 
continuar con viejas prácticas propias del siglo diecinueve. 

El acceso a la información digital, el acelerado reporte de los resultados de 
investigaciones en tiempo real, la participación y consolidación de comunidades 
virtuales y el desarrollo del trabajo colaborativo en el marco de los códigos abier¬ 
tos, son apenas algunos de los factores que han puesto en crisis a la institución 
escolar, y por lo tanto, a todos los actores involucrados en el proceso educativo, 
pero principalmente al profesorado. 

Una de las ideas fuerza que se desprende de lo anterior, se refiere a la necesidad 
de repensar los viejos modelos pedagógicos, que den paso a las nuevas propuestas 
y enfoques educativos, en donde las tecnologías de la información no se asuman 
de manera periférica y asistencial, sino desde sus implicaciones epistemológicas, 
es decir, desde la problematización de cómo aprenden los estudiantes en un con¬ 
texto complejo y dinámico y las diferentes posibilidades y formas de generar co¬ 
nocimiento nuevo. 

Por lo tanto, se hablaría de la necesidad de que el profesorado, participe en 
la construcción de estrategias de nueva generación, las cuales permiten nuevas 
situaciones de aprendizaje en donde los estudiantes le den sentido y les signifique 
los tiempos y las acciones que desarrollan en la escuela, de manera cotidiana. .. 
el nuevo mundo... ofrece a las organizaciones una oportunidad de aprovechar 
nuevas fuentes de conocimiento y valor” (Tapscott y Williams, 2011, p. 34) 

Con respecto al principio número dos referido al tránsito rumbo al aprendi¬ 
zaje colaborativo y en red en el marco de una práctica educativa mediacional, lo 
primero que hay que reconocer, es la necesidad de revisar el modelo jerárquico 
en la conducción de las escuelas, es decir, problematizar en torno a los modelos 
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de gestión autoritarios y unidireccionales que hoy en día son obsoletos, simple¬ 
mente porque tienen ante sí y enfrentan el espíritu democrático que campea en la 
sociedades de Iberoamérica, y más en la generación .net o nativos digitales. Estos 
son actores que se resisten a acatar los viejos dispositivos del ejercicio del poder y 
que se expresa en sus “luchas” que se dan tanto en el hogar, como en la escuela. 

Esta generación ha hecho suyo “los avances tecnológicos a través del software 
social y las tecnologías colaborativas, [y] están superando con creces esa sensación 
de soledad y aislamiento...”, (Córica y Dinerstein, 2009), lo que implica que los 
nuevos ambientes para el aprendizaje deben valorar, de inicio, el capital simbólico 
y virtual de los estudiantes, antes y durante el acto de educar. 

En esta lógica, se ingresa al mundo de la innovación, con un sentido colabo- 
rativo y colegiado tanto entre los pares, como con los estudiantes. Se trata, de 
desmontar los viejos moldes para hacer docencia, para hacer investigación, para 
hacer gestión. 

Educar en tiempo real, es el nuevo desafío. Esto es, desestructurar el modelo y 
las ideas de que se está educando a los estudiantes para que “que el día de mañana 
sean...”. Se debe educar para el presente, con énfasis en los aprendizajes trans¬ 
versales, no en los aprendizajes que aplicarán posteriormente y que para entonces 
serán obsoletos. 

Otros factores que participan en una nueva concepción de cómo aprenden los 
estudiantes y del aprendizaje colaborativo y colegiado, es el cambio inherente de 
las prácticas académicas y de gestión, sobre todo la manera en que conciben los 
profesores la comunicación con los estudiantes. Se asume la idea y necesidad de 
intervenir la propia práctica, repensarla, recuperarla y sistematizarla. Una de las 
posibilidades es romper con el efecto “maquila” en el acto de educar, respecto a 
que “todos deben aprender lo mismo, al mismo ritmo y con idénticas herramientas 
y estándares de rendimiento”, para que a la hora de valorar los logros, deberán 
demostrar que han logrado los mismos patrones. Se asiste, en esta dimensión a la 
homogenización como principio rector a seguir. 

Es así como los profesores, asumen la urgente necesidad de los cambios, y salir 
del “estado de confort”, en el que las prácticas docentes se han instalado. La tarea 


48 / La gestión directiva de intervención permanente • Víctor Manuel Rosario Muñoz 


está referida a derribar los rituales pedagógicos y asumir el cambio, con dolor; re¬ 
lanzar las prácticas, con nuevas fuerzas, con preguntas que el profesorado se hará 
de manera constante “¿Qué de lo que hago, educa”? o ¿En qué me fijo para decir 
que estoy educando?”. En efecto, son actos para investigar la propia práctica con 
un valor fundamental: la humildad, de enterrar la soberbia y de asistir a la recon¬ 
figuración de cualidades como el liderazgo solidario, la colaboración incluyente, 
y el respeto a la práctica educativa de los estudiantes, desde la mirada del valor 
agregado que evidencie sus transformaciones reales en su pensar, decir y hacer. 

En este contexto el reto se ubica en propiciar una motivación social y soste¬ 
nida en el profesorado que se resiste al cambio. Si bien es cierto no es exclusivo 
del gremio, los cambios no son de corto plazo y esta aparente resistencia tiene su 
explicación en el arraigo de las prácticas culturales utilitaristas, en la rutinización 
de la labor docente y a los intereses creados en las organizaciones que se niegan a 
dejar el cúmulo de privilegios e intereses. 

Con respecto al principio de reinventar a partir de los viejos modelos de la orga¬ 
nización escolar, la práctica de la gestión, y el proceso para repensar los liderazgos 
desde otros enfoques, las aportaciones de Ben Levin (2010), son fundamentales, 
en el sentido de los siguientes hallazgos, para la mejora institucional, para el éxito 
escolar: Involucrar a la comunidad en el quehacer de la escuela, generar capacidad 
educativa, desarrollar un liderazgo positivo, mejorar la enseñanza con el cambio 
de actitud del magisterio, procurar apoyo político a los cambios propuestos. 

Estos factores integrados en un proyecto institucional, requieren y demandan 
un nuevo modelo de gestión, nuevas prácticas de gestión, con un conocimiento 
profundo de los acontecimientos en la escuela y de una concepción del cambio 
en el aprendizaje contextuado y socialmente útil, así como desde la innovación y 
la investigación. 

Algunas conclusiones generadas a partir de las investigaciones del autor sobre 
la gestión directiva en una universidad pública (Universidad de Guadalajara, Mé¬ 
xico) (Rosario, 2007) rumbo a un cambio de paradigma en la gestión, fue la tras¬ 
cendencia de debatir una nueva concepción sobre la institución escolar, como una 
organización en permanente movimiento, de carácter sociohistórica, heterogé- 
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nea, abierta y con estructuras académicas y administrativas flexibles, cíclicas y con 
esquemas de trabajo matricial y en red. Este último elemento, el trabajo en red es 
un concepto irrenunciable en las nuevas formas de concebir el trabajo en las insti¬ 
tuciones de educación superior, como asumir que la generación de conocimiento 
nuevo es más pertinente en el modo 2 de hacer ciencia de Gibbons (1997) 1 . 

Asimismo, un nuevo modelo para la gestión e innovación educativa pasa por 
entender que la problematización de los grandes retos y conflictos se convierten 
en tareas para asumir y reconocer las tendencias sociales, científicas, políticas, 
culturales y valórales. Todo ello con el involucramiento de los actores institucio¬ 
nales. El reconocimiento al valor agregado que tiene la institución escolar como 
organización en su conjunto, desde los colectivos, como, en términos de Senge, 
“organizaciones que aprenden”, determina que la coordinación de los procesos 
institucionales se lleven a cabo en el marco de un intenso autoaprendizaje y acti¬ 
tud para intervenir de manera integral y equilibrada, en un proceso de acción-re¬ 
flexión-acción. 

Desarrollar nuevas formas y modelos de gestión educativa, y reconstruir nuevos 
liderazgos, pasa por entender que el trabajo en red representa la oportunidad para 
la solución de problemas institucionales que habrá que resolver de inmediato. 
Sobre todo al hecho de que las instituciones de educación superior y, en general, 
las escuelas públicas, se han convertido en organizaciones cerradas, en el que 
se les dificulta la colaboración y la innovación sustentable, es decir, acciones de 
trabajo intencionadas con proyectos desarrollados mediante redes horizontales y 
en donde la colaboración representa la oportunidad para que los pares, aporten 


1 El modo 2 de hacer ciencia que plantea Gibbons, se gesta a partir de una ruptura con la forma en que están orga¬ 
nizadas las disciplinas y de que el conocimiento se genera solo a partir del monismo disciplinar. En el modo 2 el 
conocimiento se produce para resolver un problema preciso, el conocimiento se vincula a las grandes necesidades 
sociales, es práctico, útil ya sea a la industria, gobierno, o a la sociedad. Los equipos de trabajo se forman para 
finalidades específicas, son transdisciplinarios y se organizan en red; aportan sus técnicas y métodos, transfieren 
conocimiento que se incorpora a un nuevo desarrollo tecnológico. La investigación se produce en una diversidad 
de lugares con diferentes actores y entidades trabajando entre sí, en la que se crean redes académicas de carácter 
formal e informal y la comunicación fluye mediante diversas formas utilizando medios electrónicos y otras formas 
de organización social. Uno de los productos que se generan en el modo 2 de hacer ciencia es el desarrollo de 
nuevos subcampos de conocimiento. 
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a la generación de conocimiento mediante la desaparición de las burocracias 
mecánicas y de la eliminación del principio de la desconfianza como directriz 
institucional. 

Un trabajo en red, de carácter incluyente, con respeto y participación de los 
cuerpos colegiados o grupos de profesores, se destaca por su apertura y transpa¬ 
rencia; el acceso a la información y por supuesto, por los grados de libertad de los 
actores participantes. 

Construir un proyecto, mediante una postura que incentive el desarrollo de 
las ideas y la creatividad para edificar, considera como mediación a la gestión en 
su dimensión de intervención permanente. Este tipo de trabajo se viabiüza con 
la inteligencia y actitud de los actores de compartir sus hallazgos, resultados, e 
impactos de sus innovaciones. Es una forma de trabajo que rompe con la manera 
tradicional de entender y comprender la generación de conocimiento. 

Se trata, además, de sacar provecho a la información, que como núcleo duro se 
tiene y se ha conformado para la generación de mayor conocimiento y explicación 
de los fenómenos educativos. 

Uno de los valores que hay que entender para avanzar en la concepción de 
compartir los recursos, está en advertir que la producción académica individual o 
colectiva es un bien público, que las sociedades han apoyado, mediante los diver¬ 
sos programas estatales y federales, para avanzar en la explicación y solución, de 
las problemáticas educativas. 

La gestión y el liderazgo tienen en su esencia el principio de la responsabilidad 
social y formación de una nueva ciudadanía. Una de las ideas rectoras que están 
ausentes, por ejemplo, en los planes de desarrollo institucional, es sin duda, la 
expresión del tipo de ciudadano, del profesional que se pretende formar para un 
nuevo tejido social. Esto tiene su génesis en los espacios escolares, en los conte¬ 
nidos culturales que los estudiantes aprenden en su actuación cotidiana, con sus 
pares y diversos actores que participan en su formación. Es de llamar la atención 
el desprecio que se tiene del ciudadano actual de las normas, del tipo y calidad de 
la convivencia, de la promoción desde la escuela del individualismo exacerbado, 
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del privilegio del tener más que del ser y, sobre todo, de la profundización desde 
la escuela del paradigma técnico-económico como modelo de vida. Esta es una de 
las tareas que se tienen que abordar con la intención de desarticular este modelo 
que ha propiciado una ruptura en el tejido social. 

¿Cómo avanzar hacia buenas prácticas de gestión? Las nuevas prácticas de ges¬ 
tión para las instituciones de educación superior, llevan necesariamente, la priori¬ 
dad de generar un proceso de transición, en el que se desestructure el andamiaje 
institucional del estilo de gestión burocrática y empresarial que se expresa en el 
privilegio de lo administrativo sobre lo académico, del principio del control sobre 
la evaluación colaborativa, del premio individual que fomenta el aislamiento del 
sujeto y que se expresa en la entrega de emolumentos en especie o en estímulos 
económicos temporales, que en el convencimiento y reconocimiento de los es¬ 
fuerzos de los colectivos escolares, en suma, es una clara evidencia, del valor que 
se le asigna a la investigación sobre la docencia. 

Hoy en día se tiene que revertir el privilegio que algunas entidades evaluadoras 
asumen sobre asuntos académicos, muchas de las veces, sobre valorados como lo 
es la publicación de un artículo en una revista extranjera con más reconocimiento 
que por ejemplo el desarrollo de logro académico mediante aprendizajes cola- 
borativos y significativos que se traduce en competencias para toda la vida, en 
sujetos cuyos impactos determinarán mejores condiciones sociales y productivas, 
en suma, en la construcción de buenas prácticas ciudadanas, en tanto que, pocas 
veces se sabe si el artículo publicado, ha generado procesos de pensamiento nue¬ 
vo, o se constituyó en la génesis de un conocimiento socialmente útil. 

Una nueva gestión con liderazgo se caracteriza por reconocer el quehacer ins¬ 
titucional de los actores, comprometidos con el ámbito social donde se ubica la 
organización escolar, en un proceso de autogestión y dimensión ética y de reco¬ 
nocimiento de los valores sociales de la educación superior. 

Los actores asumen como tarea cotidiana la investigación de su práctica en 
el marco del proyecto de intervención permanente institucional. Se mueven en 
la lógica de proyectos colaborativos y desde los cuerpos y redes de académicos 
organizados de manera corresponsable, en proyectos participativos e interinstitu- 


52 /La gestión directiva de intervención permanente • Víctor Manuel Rosario Muñoz 


dónales. Se pasa de una relación entre actores, de tipo heterónomo a otro en don¬ 
de la libertad, la autonomía, la autogestión y las acciones cooperativas, propician 
ambientes institucionales de apertura y colaboración. 

Por lo anterior, las aportaciones se configuran un nuevo paradigma de la gestión 
conceptualizada como una práctica sociohistórica que despliegan los actores, en 
los diferentes espacios institucionales, pautados por las estructuras académicas y 
administrativas, en donde se materializan los contenidos de la gestión, es compleja, 
heterogénea y se mueve en un ambiente de conflicto y negociación, por lo que se le 
reconoce como práctica política y de poder, en tanto que sus valores y contenidos 
se expresan mediante actos comunicativos. Se refiere a la movilización y generación 
de estrategias deliberadas e intencionadas para una educación liberadora. 

Los valores y contenidos para un nuevo modelo de gestión, tiene como ele¬ 
mento fundamental la comunicación entre pares, en un trabajo en donde la acción 
sobre los objetos de conocimiento, la reflexión que se deriva de la acción y la so¬ 
cialización de los resultados y las percepciones, propician nuevos horizontes para 
la intervención en los espacios institucionales. 

La gestión es un objeto contextualizado que se problematiza, se argumenta por 
los propios actores mediante el diálogo y el aprendizaje colaborativo y, recupera, 
la práctica como tarea para iniciar la teorización de nuevas prácticas. 

Otro factor tiene que ver con la gestión vista desde el mundo de los cotidiano, 
con actores en un aquí y un ahora en donde sus prácticas académicas se enmarcan 
en valores que la comunidad asume y comparte. Se dialoga en torno a los princi¬ 
pales campos problemáticos del poder, de los grupos que se resisten a perder sus 
privilegios y se diseñan nuevas estrategias para la desestructuración de prácticas 
académicas inamovibles. 

Con este tipo de tareas la gestión como práctica social y el involucramien- 
to de los actores, desarrolla valor agregado, es decir, capacidades en los par¬ 
ticipantes que no se limitan a la solución o cumplimiento de las tareas diarias. 

El líder del proyecto pauta su actuación en una lógica de trabajo de ida y vuelta, 
mediante la actividad colegiada y en donde la evaluación forma parte de la cultura para 
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identificar el logro académico, el desempeño de los involucrados. En este sentido se 
promueve la transparencia y rendición de cuentas, la socialización y difusión de sus 
resultados a la sociedad. 

La recuperación de la experiencia, de la práctica de la gestión por parte de los 
involucrados favorece la crítica y la autocrítica de los proyectos implementados, 
mediante una metodología de la acción, en donde se recompone de manera per¬ 
manente el tejido académico de los actores en la propia institución. En este marco 
la gestión debe estudiarse como un fenómeno mediante una visión comparada y 
con una mirada internacional. 

El cuarto principio que delinea el soporte de la gestión de carácter alternativo 
se relaciona con asumir que la calidad y la excelencia se articulan invariablemente 
a las buenas prácticas, a la generación de valor agregado en la escuela; la construc¬ 
ción de una autonomía relativa para la toma de decisiones y, del reconocimiento 
público en el marco de una escuela abierta. 

Esta idea se expresa de manera total en el desarrollo de la escuela colaborativa y 
significa construir un nuevo modelo con el soporte de la infraestructura de las tec¬ 
nologías, que permita el acceso abierto a los contenidos curriculares en lo que Taps- 
cott y Williams (2011), denominan, en el caso de la educación superior, Red Global, 
con una biblioteca mundial de materiales educativos, en donde los estudiantes de 
todo el mundo tengan acceso para armar sus propias rutas de aprendizaje persona¬ 
lizado y con apoyo de instructores de diversas instituciones mundiales. 

La calidad y excelencia no se logran exclusivamente mediante el cumplimiento 
de indicadores. Si bien este es el modelo derivado de la política pública para 
evaluar y acreditar el logro del reconocimiento de los programas educativos de 
calidad, también es cierto que se deben replantear los alcances de este formato. 
Una propuesta tiene que ver con los impactos de la producción académica de 
las instituciones; otra sobre los vínculos reales de la institución escolar con las 
comunidades y trabajos concretos en el marco de las necesidades específicas; 
también se pueden visualizar los efectos de las diversas prácticas profesionales 
tanto para que los estudiantes construyan rutas profesionales, como de la 
reconversión de las prácticas de los actores y de los sistemas de las entidades 
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productivas y sociales. Asimismo, se valoraría, no nada más, por ejemplo, si se 
tiene la suficiente infraestructura educativa y equipamiento, sino se cuestionaría 
sobre los efectos y resultados en la formación de los estudiantes. Todo ello con 
evidencias multireferenciadas y sistematizadas. 

En este marco conceptual, es necesario que se reconozca la práctica de la ges¬ 
tión como el espacio fundamental para la intervención con el propósito de gene¬ 
rar la calidad en la formación de los estudiantes en ambientes de aprendizaje, en 
donde los profesores y directivos son los guionistas de las escenas y roles en los 
que actúan los involucrados en la cruzada por la mejora continua. 

La intervención, en este contexto, se entiende como un proceso deliberado 
para la actuación de los actores en un ámbito institucional específico y en el que 
los involucrados problematizan su realidad y, mediante estrategias e instrumentos 
vivenciales, promueven su transformación a través de actos investigativos y de 
innovación en las formas en que la comunidad, en el marco de un proyecto, 
establece los cambios para el cumplimiento de la misión académica de la institución. 

Como Ben Levin (2010) lo demostró, una de las políticas que permiten la 
mejora continua de la educación es la transformación de las prácticas escolares. 

“Si el propósito es transformar la práctica, la duda, la confusión, la indagación y 
la creación son elementos irrenunciables para elaborar otras opciones recuperando 
el quehacer cotidiano...” (Rosario, 2011:23). 

¿Cómo generar en el propio docente y directivo la percepción y el convencimiento 
de que su quehacer cotidiano vale la pena? ¿Cómo transitar de una práctica docente 
y directiva normada, estructurada en el marco convencional de los haceres del 
profesor, hacia una práctica altamente mediacional y constructivista? 

Las respuestas se ubican en la construcción por parte del profesor y directivo 
de su proyecto de innovación, subsumido en el contexto de un proyecto de ges¬ 
tión directiva de intervención permanente. 

Formalizar un proyecto de innovación en la docencia y en la gestión se inicia 
con la búsqueda de la congruencia entre el discurso del profesor y las acciones 
desencadenadas en la práctica. En esta lógica, la recreación de los contenidos 
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curriculares durante el proceso de la práctica curricular vivida y de la cotidianeidad 
de la práctica directiva permite, durante su recuperación, diversas miradas y 
genera creatividad en las propuestas y formulaciones de situaciones académicas 
de un menor conocimiento a otro de mayor conocimiento. 

No puede existir un proyecto de innovación en la gestión sin la construcción de 
proyectos de creación en la docencia. Esto es, se trata de asistir a una comunidad 
o colectivo escolar que aprende y reformula de manera permanente la viabilidad 
de los procesos y productos de la institución escolar. 

Lo anterior remite invariablemente a la configuración de comunidades de 
aprendizaje, en donde la capacidad de los actores institucionales permite transfor¬ 
mar su rol y abrir su trinchera individual, para reconocer la distribución del poder 
con sentido de equilibrio y en donde los actores, todos, son sujetos y objetos de 
trans formación. 

Como se ha sostenido a lo largo de esta obra, el trabajo y aprendizaje cola- 
borativo, es un proceso pedagógico y de gestión orientado en el marco de una 
comunicación constante, de construcción individual y colectiva del conocimiento; 
de la formación en valores mediante procesos de significación, así como de la 
implementación de recursos reflexivos. 

La docencia y la gestión son generadoras de conocimiento nuevo, forma indi¬ 
viduos con capacidades para formularse preguntas, confrontar sus hallazgos a la 
luz de la teoría o marcos conceptuales explícitos, para volver a preguntarse por las 
prácticas sociales en la realidad en la que el individuo se desenvuelve. 

Algunas líneas que evidencian que el profesor y el directivo se ubica en un pro¬ 
yecto de gestión e innovación para la calidad son: (Rosario 2011). 

• El autoreconocimiento del valor que tienen como líderes transformadores. Se 
trata de reconocer sus motivaciones e incrementar su autoestima para movili¬ 
zar conciencias con profundos valores éticos y sociales. 

• Identificar, integrar y asumir que los saberes académicos y directivos que construirán 
sus estudiantes y los actores institucionales son cognoscitivos, procedimentales 
y actitudinales. Propiciar en los estudiantes el aprendizaje permanente, de una 
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actitud de insatisfacción y búsqueda y de que el hombre en lo individual y en 
comunidad tiene el derecho y la obligación de una mejor calidad de vida. 

• Reconocer como prioridad la intencionalidad educativa de sus acciones en 
cada uno de los ambientes de aprendizaje que despliegue para los estudian¬ 
tes. El acto de educar y de coordinar proyectos es un proceso y representa la 
oportunidad para imaginar, crear y gozar del mundo de la escuela, por lo que 
el desarrollo de la capacidad educativa guarda como tarea transcendente, la 
generación de una percepción positiva, por parte de la sociedad, del quehacer 
en la escuela. 

En efecto, algunos principios básicos para el cambio educativo, desde el in¬ 
terior de las universidades e instituciones de educación representan actualmente 

una posibilidad para el cambio estructural, entre ellos: 

1. La construcción de un nuevo modelo educativo, en el marco de la democrati¬ 
zación de todo el sistema educativo. 

2. El diseño de nuevas políticas públicas para todo el sistema educativo que 
tomen como valor fundamental la configuración y formación de una nueva 
ciudadanía. 

3. La convocatoria a una cruzada nacional por la mejora de las instituciones 
educativas, bajo los siguientes criterios: recuperar el valor de la escuela; 
desestructurar las hegemonías y élites académico-administrativas de cualquier 
tipo de organización, que impida la transformación de la educación; trastocar 
las prácticas de gestión directiva que inmovilizan e inhiben cualquier intento 
renovador dentro de la estructura organizacional de la escuela pública; dotar 
de una verdadera autonomía relativa a la gestión en las escuelas para la toma de 
decisiones; involucrar a entidades y sectores públicos, privados y sociales para 
coadyuvar en el mejoramiento, bajo la etiqueta de programas “complementarios 
para la calidad educativa”, con la rectoría del Estado. 

4. Repensar las estrategias con respecto al tratamiento de los problemas educativos 
de carácter estructural como son la cobertura, la equidad, la infraestructura y la 
calidad, desde otras perspectivas y lógicas de intervención, mediante modelos 
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pedagógicos sustentables, onüne, de contenidos abiertos, y de una amplia mo¬ 
vilización para el acceso y disponibilidad de los contenidos curriculares y por lo 
tanto, del acceso de la escuela bajo el concepto de escuela abierta a la comunidad. 

5. El desarrollo de la investigación educativa en el marco del Modo 2 de hacer 
ciencia de Gibbons (1997), el cual representa una mediación para una política 
vinculada al proyecto de gestión de cada institución en la búsqueda de siste¬ 
matizar y documentar, los conflictos, fortalezas, ausencias y contradicciones de 
la universidad, lo que implica un ir y venir de la indagación, problematización, 
vinculación y socialización de sus resultados. Esta política tendría un carácter 
permanente y obligatorio. 

6. Construir un nuevo modelo para la formación y actualización del docente. 
Algunos de los marcos teóricos y metodológicos que contendría dicho 
modelo son: la pedagogía crítica de Peter McLaren, Michel Apple, la pedagogía 
liberadora de Paulo Freire, el paradigma de la complejidad de Edgar Morín, 
las investigaciones de Benjamin Levin y el modelo de formación de docentes 
desarrollado históricamente por la Universidad Pedagógica Nacional, en 
México, entre otros. 

7. Establecer como prioridad la atención a grupos y sectores de la población am¬ 
pliamente vulnerables, con políticas públicas permanentes que transformen las 
actuales estrategias y mecanismos de apoyo a dichos segmentos. Esto significa 
abatir los niveles de pobreza y de alta marginación, mediante intervenciones 
socioeducativas y con estancias que motiven a los profesionales a permanecer 
durante temporadas amplias y mediante un esquema de ganar-ganar, sobre 
todo en la geografía más alejada de las zonas urbanas. 

El valor que se le da a la tarea cotidiana, el reconocimiento y satisfacción de 
formar al nuevo ciudadano mexicano para el siglo xxi, ubican los motivos para 
pensar en sentido positivo, lo que implica trasformar las concepciones y prácticas 
educativas y de gestión. 

El surgimiento de nuevos actores con diferentes estilos de gestión, sin duda 
repercute en el desarrollo y consolidación de las universidades. El determinar qué 
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rumbo tomará la universidad, no debe ser una decisión de carácter unipersonal, 
es decir, es una decisión que involucra al colectivo y a la comunidad, por lo que 
el trabajo horizontal fortalece los aprendizajes contextuados y el valor agregado 
derivado de la colegiación de las decisiones. 

La gestión de intervención permanente representa una práctica institucional 
inherente a los grandes retos que tiene la universidad como organización, que 
articula los esfuerzos para el desarrollo humano integral y solo se puede entender 
en el ambiente y mejora de un modelo de universidad con responsabilidad social. 

En este sentido Vallaeys, (2014), refiere que un modelo de responsabilidad 
social universitaria (rsu) representa una “alternativa política” a una universidad 
globalizada, desarraigada de su contexto. 

La responsabilidad social universitaria se significa por la creación de comuni¬ 
dades de aprendizaje en las que participen académicos y actores sociales externos, 
se generen relaciones interpersonales con pertinencia social, protección de un 
patrimonio local, tejido de un lenguaje común y en convivencia. 

El concepto de “responsabilidad social”, se ha construido en el marco de pro¬ 
cesos de gestión de carácter ético y sostenible, en donde cada organización per¬ 
sigue como último fin los impactos de sus estrategias y acciones fuera del marco 
mercantilista, monetarista e instrumentalista como finalidad última. Se trata de 
formar un engranaje organizacional que configure un tejido social con impactos 
“que incluye hasta el planeta entero, sus condiciones de habitabilidad humana y la 
vida digna de las generaciones futuras” (Vallaeys, 2011). 

El reto en la conformación de este tipo de universidad es reconocer si en los 
modelos que describe Clark, (1983), se advierte la posibilidad de materializar a 
una universidad transformadora desde su propio quehacer cotidiano. 

Obsérvese que al estudiar la relación entre la docencia y la investigación, Clark 
identifica cinco perfiles que predominan en cinco contextos nacionales, que son: 
el modelo americano, en el que la investigación se realiza básicamente en los 
departamentos de estudios para graduados; el modelo alemán, con sede en los 
institutos universitarios; el modelo francés, centrado en las academias; el modelo 
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inglés, con ámbito en los colleges; el modelo japonés, en el que la investigación se 
realiza en sedes empresariales 

Las universidades en las que la formación se articula con la investigación, se 
caracteriza por la calidad de sus ofertas académicas y producción independiente 
de conocimiento científico y tienen prestigio por los impactos que logran obtener 
en el ámbito internacional. Algunos de sus expresiones adicionales tienen que 
ver con su coyuntura con la comunidad científica internacional, la relevancia de 
sus investigaciones y la importancia que asignan a las actividades de posgrado. El 
desafío principal es la relevancia de sus actividades, su proyección al medio y la 
alimentación mutua entre docencia e investigación, 

En la línea de los argumentos anteriores, la universidad masificada es aquella 
que tiene una fuerte concentración de actividades centradas en la docencia. Sus 
ofertas son relativamente convencionales, comprendiendo una variedad de diplo¬ 
mas en las ciencias sociales, en las humanidades y en las ciencias básicas e inge¬ 
nierías. Por su naturaleza, la proporción de investigadores con respecto al total de 
personal académico es relativamente baja. Su desafío más importante es preservar 
o construir calidad en estas actividades, así como asegurar niveles adecuados de 
eficiencia conforme a estándares de ingreso-titulación. 

Las presiones de la masividad pueden llevar al riesgo del deterioro de la calidad 
media del plantel y al uso de tecnologías pedagógicas que van en desmedro de la 
creación del espíritu de comunidad. 

Las universidades de “cobertizo”, creadas en el marco de las demandas cir¬ 
cunstanciales del mercado, son instituciones que se caracterizan por una oferta 
educativa convencional y de programas educativos vinculados al requerimiento 
de las empresas. Tienen una mínima fundamentación con el progreso disciplinar 
y científico. Son entidades que desprecian a la investigación para fortalecer a su 
profesorado y actualizar a los contenidos educativos de sus programas, principal¬ 
mente de licenciatura. Su lógica administrativa y de gestión tiene una similitud en 
sus procedimientos y herramientas con la organización empresarial. Se asemejan 
a empresas orientadas por y hacia el mercado, con abandono de aquellas discipli¬ 
nas o carreras con débil demanda externa. El riesgo que confrontan es el conver- 
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tirse en “universidades supermercados”, con multiplicidad de ofertas sin unidad 
ni coherencia: son universidades invertebradas. 

De ahí que para construir las nuevas prácticas de gestión es necesario que, se 
reconozca, de inicio, como un quehacer institucional de carácter socio histórico, 
que tiene como eje central a los actores involucrados en la tarea educativa. En este 
sentido, los cambios exponenciales que se suceden en el ámbito de la educación 
internacional, de los nuevos modelos de organización de carácter matricial, con 
estructuras flexibles y procesos institucionales que recuperan la práctica como 
factor para enriquecerla permanentemente, requieren de actores comprometidos 
con el ámbito social donde se ubica la institución, en un proceso de autogestión y 
autoaprendizaje, y en su dimensión ética y de reconocimiento de valores sociales 
sobre la universidad. 

Los nuevos actores tienen características socioprofesionales, que asumen como 
proceso cotidiano la investigación de su práctica y de los resultados de la gestión 
institucional. Se reconocen como actores con intenciones que integran, por una 
parte la misión y visión de la universidad, el mejoramiento continuo de las accio¬ 
nes sustantivas y adjetivas a través de la movilización de otros actores, en una di¬ 
námica que genera resolución de problemas concretos. Por otra parte, se mueven 
en la lógica de la construcción de proyectos colaborativos y desde los cuerpos 
académicos, en donde la corresponsabilidad de las tareas y la implementación 
de mediaciones como procesos de acción reflexión, determinan que la gestión 
se desarrolle en una permanente problematización y en un quehacer ético de la 
gestión, con la consecuente imagen de aceptación de la universidad por parte de 
la sociedad. 

Los saberes científicos y profesionales de los actores, caracterizados por una 
actitud de insatisfacción por el statu quo permiten, en los diferentes espacios, y en 
las sesiones colectivas de trabajo, que sus resultados se eleven a productos signi¬ 
ficativamente consensuados y validados por todos los actores involucrados en la 
tarea. Si bien es cierto se establecen en estos procesos asimetrías y lógicas de po¬ 
der, también los es el hecho de que la movilidad de los actores en las estructuras 
universitarias es fundamental para contrarrestar prácticas hegemónicas. 
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Las nuevas prácticas de gestión para los centros educativos implican necesaria¬ 
mente un proceso de transición hacia nuevas formas para la comunicación y, en 
el marco de un modelo totalizador (holístico), establece directrices que implica, 
de los actores, una concepción sobre el fenómeno educativo en permanente mo¬ 
vimiento, multideterminado e interconectado con las prácticas y los procesos de 
los actores que integran a la organización educativa. 

En este contexto, la gestión se caracteriza por ser inminentemente innovadora 
y se expresa cuando los actores pasan de una relación heterónoma, es decir de 
dependencia, a otro momento de cooperación, asociación en red y trabajo en 
comunidad. En este sentido, el trabajo desarrollado en los espacios instituciona¬ 
les ya sea para favorecer el desarrollo de las funciones sustantivas o los apoyos a 
los estudiantes mediante servicios académicos complementarios a su formación, 
representan la finalidad respecto a los procesos que se desencadenan en los dife¬ 
rentes ámbitos académicos de las estructuras universitarias. 

La complejidad de la gestión, exige desde el punto de vista del dinamismo de la 
educación superior, crear valor agregado a los procesos y sus resultados. 

El valor agregado de la gestión, se manifiesta en la evaluación de los impactos 
sociales de las tareas institucionales, es decir, se trata de que el marco estratégico 
articulado en el portafolios que integra los asuntos prioritarios de la universidad, 
proporcionen evidencias de los satisfactores, que la gestión como proceso de ca¬ 
rácter social ha mostrado, no nada más con los estudiantes, sino con la comunidad 
en general. 

El cuadro 1 visualiza los elementos que participan en la generación del modelo 
de gestión de intervención permanente. 

La implementación de este paradigma de gestión directiva de intervención 
permanente, deberá vincularse al entorno político, social por lo que valores como 
la democracia, son fundamentales para entender que el proceso académico se 
desarrolle con la creatividad y capacidades de los actores. 

El concepto de mediación en esta línea de reflexión, cobra relevancia, puesto 
que se recurre a diversos recursos de carácter reflexivo que reconocen la diver- 
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Cuadro 1. Constitutivos del Modelo de Gestión Directiva de Intervención Permanente 


Elementos Mediaciones para el Procesos de Resultados, impactos, 

estructurales cambio actuación productos 


• Institución educativa 

• Práctica de los ac¬ 
tores 

• Contenidos de 
aprendizaje 

• Conflictos, ausen¬ 
cias, cuestionamien- 
tos, contradicciones 

• Servicios educativos 
y apoyos académi¬ 
cos 

• Productos académi¬ 
cos de inicio 

• Vinculación am¬ 
pliada 

• Evaluación perma¬ 
nente 


Comunidad de apren¬ 
dizaje 

Concienciación 

Comunicación 

Cooperación 

Horizontalidad 

Inclusión 

Trabajo colectivo 

Problematización 

Acción-reflexión-inter- 

cambio 

Socialización 

Saberes 

Interacción 

Autocrítica 

Autoestudio 

Investigación 

Reconceptualización 

Respeto mutuo 


• Diagnóstico partici- 
pativo 

• Problematización 
deliberada 

• Recuperación de la 
práctica 

• Generación colecti¬ 
va de ideas fuerza 

• Debate sobre las 
normas, lo institui¬ 
do, lo mandatado 

• Debate de las ideas 
a partir de otras 
experiencias 

• Socialización inten¬ 
siva de procesos y 
productos 

• Interacción-diálogo 

• Talleres vivenciales 

• Seminarios temáti¬ 
cos y rotativos 

• Conformación de 
quipos de acadé¬ 
micos 


• Problematización per¬ 
manente del fenómeno 
educativo y de gestión 

• Sentido de pertenencia 
al proyecto educativo y 
de gestión 

• Nuevas prácticas de 
gestión 

• Nuevas formas de 
participación de la co¬ 
munidad 

• Actitud investigativa de 
académicos y direc¬ 
tores 

• Redes de colaboración 

• Memoria histórica insti¬ 
tucional 


Fuente: Elaboración propia 
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sidad de las prácticas de los actores en las estructuras, la demanda social a la 
universidad y la aceptación del compromiso para la transformación con sentido 
anticipatorio del mundo social y productivo. 

El actor institucional que hace gestión, entenderá el equilibrio y desarrollo 
sostenible de la escuela, puesto que se rige en la dimensión de la ética profesional, 
los valores sociales y la sustentabiüdad, como son: la inclusión, la estabilidad ins¬ 
titucional, la redistribución del poder, la actualización permanente de los marcos 
normativos, el aprendizaje y crecimiento de los actores, y la actitud hacia el cam¬ 
bio social como elemento de la misión institucional y personal, entre otros. 

El reto de la gestión como práctica para la universidad del siglo xxi, será re¬ 
conocer el desafío de la construcción de nuevos lincamientos para la formación 
profesional con un diseño curricular de corte transdisciplinar, la implementación 
y trabajo cotidiano con diferentes modalidades educativas, y asumir los espacios 
abiertos y diversos en donde se llevarán a cabo las acciones de formación de pro¬ 
fesionales e investigadores, en tanto que los objetos institucionales se modificarán 
permanentemente en sus intenciones y finalidades. 

Algunas competencias que se reconocen como fundamentales para una 
formación significativa son: 1. Reunir, sintetizar y analizar información; 2. Trabajar 
de forma autónoma según un nivel elevado de calidad con mínima supervisión; 
3. Guiar a otros trabajadores autónomos mediante la influencia; 4. Ser creativo 
y traducir esa creatividad en acción; 5. Pensar críticamente y hacer las preguntas 
adecuadas; 6. Esforzarse por comprender el punto de vista del otro y entender un 
problema en su conjunto; 7. Comunicarse de forma eficaz, en general, mediante 
la tecnología; 8. Trabajar de manera ética, afianzado en su propia sociedad y en 
todo el planeta (Cisco, 2010:7) 

Un ejemplo en este tenor, lo representa la gestión directiva en modalidades 
flexibles y no convencionales y en la que los actores o usuarios del sistema, no 
tendrán una presencialidad cara a cara, por lo que la movilización de los actores y 
el cumplimiento de las metas institucionales se valorarán desde directrices sopor¬ 
tadas en las tecnologías de la información. 
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2.2 Elementos y Procesos del Modelo de Gestión Directiva de 
Intervención Permanente (GeDIP) 

Sin duda la universidad es una organización social compleja, dinámica, heterogé¬ 
nea, que se mueve en el marco del conflicto y la negociación, que requiere una 
gestión universitaria eficaz y eficiente, la cual debe estar basada en recursos, pro¬ 
cesos y resultados, para de esta manera, cumplir con su misión, visión y responsa¬ 
bilidad social en el contexto de sus actividades sustantivas: docencia, investigación 
extensión y difusión de la cultura. 

Todo ello en el marco del respeto mutuo de cada uno de los integrantes de la 
organización universitaria. Bajo este supuesto, la gestión universitaria tiene como 
finalidad; fomentar la creación de una estructura integral centrada en lo académico, 
en el estudiante y en el seguimiento de sus impactos en el ámbito social y productivo. 

En este sentido, se propone un modelo de gestión universitario para cumplir 
con este fin, el cual se basa en tener mecanismos diseñados de forma institucional 
para la toma de decisiones, permitir el flujo de información que reconozca la li¬ 
bertad de cátedra y la expresión abierta de las ideas en el contexto normativo que 
establece la autonomía universitaria. 

El modelo de gestión que se propone asume algunas características y se centra¬ 
rá en la práctica de los actores, más que en los objetos de la gestión. 

Atiende el sentido de cooperación entre los participantes de la organización; 
generará corresponsabilidad en la dirección de las tareas y de la institución; guardará 
un equilibrio en la atención de todos los compromisos de la organización lo que 
le dará un sentido de integración y será autogestivo, toda vez que los resultados e 
impactos se recuperan de manera cotidiana. 

En efecto, es comunicativo, puesto que las estructuras y los procesos 
institucionales se establecen de manera horizontal, en una línea de diálogo y de 
acuerdo a los objetivos del colectivo escolar. Asimismo, el debate permanente de las 
ideas y proyectos buscará la concreción de consensos con un sentido de inclusión, 
respeto a las divergencias y a la libre expresión y actitud problematizadora sobre 
los asuntos de la universidad. 
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Descripción del modelo Gestión Directiva de Intervención Permanente 

Como se ha expresado en la presente obra, uno de los constitutivos para el desa¬ 
rrollo institucional es, sin duda, el estilo de gestión que los actores asumen como 
forma de vida profesional e institucional y que se soporta en el modelo educativo 
y la normatividad universitaria. Sin embargo, las organizaciones educativas de 
carácter público, tienen el reto que significa reconvertirse en verdaderos espacios 
generadores de conocimiento, formadores de competencias profesionales inte¬ 
grales, con anticipación y respuestas a los diversos sectores sociales y productivos; 
de fomentar y recrear la difusión y cultura; para finalmente, fortalecer alianzas de 
colaboración que profundicen la imagen institucional, así como la obtención de 
recursos y apoyos económicos en áreas de oportunidad en las que la universidad 
tenga liderazgo, trayectoria y reconocimiento nacional e internacional. 

El estilo de gestión se conceptualiza como la práctica sociohistórica que 
despliegan los actores, en los diferentes espacios institucionales, pautados por 
las estructuras académicas y administrativas en donde se expresa el contenido de 
la gestión. En este contexto se le reconoce como práctica política y de poder, en 
tanto que sus valores y contenidos se realizan mediante mecanismos asimétricos, 
que se formulan a través de actos comunicativos orales o escritos. En efecto, es 
necesario que se redescubra que la gestión universitaria no se centra en el emisor o 
propiciador de la primera acción intencionada, sino que se refiere a la movilización 
y generación de las acciones e intenciones, expresadas en las nuevas prácticas con 
una lógica metodológica que reconoce, en todo momento, el autoaprendizaje, 
debate y consenso como factores de la transformación. 

La gestión conduce a la creación de valor agregado, el cual se concreta en la 
experiencia académica en el contexto de los motivos e intenciones desplegados en 
la práctica institucional. Son los resultados de la gestión no tanto como producto, 
sino en sus procesos vividos principalmente, en los haceres de los actores y que 
se presentan mediante acciones estratégicas, que se asumen y tienen su punto de 
expresión a través de valores que se manifiestan en los siguientes constitutivos: 
mecanismos de comunicación entre las estructuras; resolución de diferencias 
mediante el debate; el consenso como intencionalidad de la vida colegiada; del 
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Figura 1. Contenidos y valores del Modelo GeDIP 
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Fuente: Elaboración propia 


respeto mutuo; la construcción de las ideas; la creación de principios para el 
cumplimiento de las metas institucionales, la consideración del fin último de la 
universidad; el estudiante y la sociedad civil. 

Por lo anterior, los constitutivos del modelo de gestión para las instituciones 
educativas se expresa en la figura 1 con sus valores y contenidos: 


El modelo asume los siguientes preceptos fundamentales (Rosario, 2011) 

1. Tiene como principio epistemológico la interacción que se genera entre sujeto 
y objeto de conocimiento en una dinámica horizontal de acció -reflexión- 
socialización de los procesos, productos e impactos socioeducativos. 
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2. Se construye desde la cotidianeidad, con actores comprometidos con la uni¬ 
versidad, en el que sus prácticas de gestión evocan solidaridad, inclusión y 
liderazgo. 

3. El coordinador pauta su actuación con una lógica horizontal -radial 
(dimensiones de ida y vuelta)- y tiene un absoluto respeto al consenso de los 
académicos, producto del trabajo colegiado, colaborativo y participativo con 
los órganos de gobierno. Reconoce los resultados planteados en los proyectos 
y se mueve en la lógica de la evaluación del desempeño. 

4. Problematiza la realidad institucional, la recupera y sistematiza con los cuerpos 
académicos, la teoriza y establece acciones de difusión de los resultados, en el 
marco de la congruencia con el sentido de universalidad del conocimiento. 

5. Privilegia la comunicación en cualquiera de sus modalidades, en donde las tec¬ 
nologías de la información y sus diversos programas automatizados, dimensio- 
nan a una administración de calidad, certificada y en donde los actores asumen, 
en esta lógica, a la academia como eje central de la vida universitaria. 

6. La gestión, como estrategia, se desarrolla con una visión comparada y con 
un sentido internacional. La internacionalización de la universidad es una 
mediación para re-construir competencias de alta dirección y competitividad. 

7. Establece como criterios de evaluación en nivel y profundidad, la generación 
de acciones de autogestión, aprendizaje colectivo y generación de proyectos de 
desarrollo profesional por los propios actores de la gestión. 

Lo anterior demanda a los actores nuevas prácticas de gestión y comunicación 
de modo tal que, la visión de las instituciones educativas se desarrolle en 
estructuras, procesos e ideología con compromiso social, resultado de entornos 
institucionalizados con dicha misión y en la lógica de un estilo de liderazgo 
que genere el cambio y que tome como vehículo fundamental a la comunidad 
universitaria. 

Un ejemplo que permite identificar las etapas por las que pasa un proceso 
de cambio e innovación desde el sujeto y de sus impactos en la institución lo 
explica ampliamente Contreras (1999), en el caso de Michael Fullan (1998) el 
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cual lleva a cabo una revisión de su evolución personal como estudioso del 
cambio educativo en estos últimos 25 años. En él distingue tres etapas en las 
que expresa el proceso para comprender las claves del cambio a partir de una 
visión eminentemente personal como de los acontecimientos en el campo 
educativo. En la primera precisa la importancia de la implementación en relación 
a los responsables de desarrollar y realizar las innovaciones, conceptuadas como 
acciones verticales, de arriba hacia abajo, diseñadas por expertos, externos y 
con desconocimiento de las lógicas internas de la institución. Se desconocía, 
además, el papel de los actores institucionales, los factores contextúales internos, 
personales y que invariablemente determinan y afectan el desarrollo de las 
innovaciones. Se entendían como acciones lineales, como implementadores 
activos de innovaciones ya pensadas. 

En la segunda fase señala como punto central el significado del cambio, es 
decir, la intención de comprender la diferencia entre cómo se intenta el cambio y 
cómo lo perciben realmente los involucrados. Se necesita deducir que los diversos 
factores de carácter personal e institucional presentes en los procesos de cambio, 
que le permitió advertir que el cambio en la escuela debe centrarse en los indivi¬ 
duos encuadrados en el tejido institucional en el que se mueve el sujeto. 

Al tercer período Fullan le ha llamado el de la “capacidad de cambio”. Plantea 
de manera concreta que el cambio se ubica y se conforma en los sujetos tanto en 
lo individual e integrados como grupo. La capacidad de generar aprendizaje desde 
las organizaciones y como una sociedad que aprende potencia el desarrollo básico 
y nuclear para las reformas educativas. 

La cultura académica de la universidad o de la escuela pública debe cambiar 
mediante una transición que paute nuevas formas y modalidades para comprender 
el desarrollo de la formación de los individuos, así como reconocer y recuperar las 
dinámicas de los cambios sociales, científicos y profesionales. La comprensión de 
las expectativas del estudiantado, en el marco de los valores que profesan y sobre 
los cuales arman sus actuaciones, representan un insumo para iniciar una gestión 
hacia la calidad de las instituciones, pero sobre todo, para el logro del cambio de 
actitud de los sujetos en formación. 
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Figura 2. Ruta del modelo de gestión directiva de intervención permanente GEDIP 
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La figura 2 expresa la ruta que el modelo de gestión directiva de interven¬ 
ción permanente desarrolla a partir de crear las condiciones institucionales para la 
transformación de las prácticas de académicos y directivos, para el cambio en las 
universidades e instituciones de educación superior. 

El Modelo de Gestión Directiva de Intervención Permanente, es el resultado 
de los procesos creativos y de valor agregado a las acciones de movilización de 
actores, tareas, estructuras y procesos; de la gestión propiamente, expresadas en 
sus resultados con el aseguramiento del desempeño eficiente de los actores res¬ 
ponsables y coordinadores de proyectos. En este sentido, el modelo de gestión 
directiva se caracteriza por: (Rosario, 2011) 
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La construcción permanente de una cultura institucional que se desarrolla en 
el marco de la complejidad institucional, que abre espacios para la creatividad y 
generación de ideas nuevas. Se trata de generar cambios en la organización, con 
estrategias deliberadas mediante nuevas formas de pensar y hacer de los actores. 

La configuración social de la práctica de la gestión que reconoce la historia, 
saberes, expectativas, valores y códigos de ética de los actores, reconoce en estos, 
a los insumos que se ponen en juego frente a las demandas y exigencias institucio¬ 
nales y sociales, expresadas en la misión y visión de la universidad. 

La actitud investigativa sobre la práctica de la gestión, es decir, los actores que 
se mueven como reformadores en las instituciones determinan, desde sus propias 
estrategias, las líneas de acción y ubican a la Institución en sus ámbitos diversos 
que la determinan. En efecto, se trata de involucrar para formar a los responsables 
de estructuras para que todos orienten sus acciones, hacia la dirección establecida 
por la organización; de la permanente revisión por parte de los actores sobre el 
rumbo que toman los diversos objetos de la gestión institucional. 

Es mediacional y recupera la memoria histórica de las acciones desencadena¬ 
das, los conflictos, contradicciones y aciertos. Va en contra de las tentaciones uni¬ 
laterales y del protagonismo hegemónico; su fortaleza radica en la diversidad de 
juegos en el sistema, entendiendo que la coordinación de los proyectos por parte 
de actores concretos es transitoria, reconociéndose la movilidad de las responsa¬ 
bilidades de éstos, en los proyectos y en las estructuras. 

Al reconocer a los objetos de la gestión y su manifestación en el entorno 
económico, político y social de la Institución, la gestión, como práctica social, 
asume el compromiso para transformarse y transformar el ámbito en el que se 
ubica en donde uno de sus efectos es socializar sus resultados. En síntesis, la gestión 
directiva no se reduce a la administración de la universidad y del cumplimiento, a 
pie juntillas, de lo que establecen los manuales de procedimientos. Su impacto se 
ubica en las redes que se construyan con organismos, actores sociales, proyectos 
diversos que le permiten a la universidad expresarse fuera de los campus. 

Tiene una dimensión metodológica de carácter dialéctico y estratégico, sus 
procesos están direccionados por la práctica, se confronta con la teoría para 


II. La gestión directiva de intervención permanente: sus principios y sus métodos/ 71 


regresar a la práctica, en un proceso ascendente de aprendizaje y crecimiento de 
los actores de la gestión. Se operacionaliza mediante instrumentos con sentido 
interpretativo, en donde cobra relevancia los significados que evocan los actores 
materializados en matrices, en el que el verbo expresa la acción en los actos de 
habla, lo que evidencia los alcances de la gestión desencadenada. 

Demanda la formación de nuevos líderes académicos para la gestión, lo cual 
implica: la habilidad de dirigir, comunicarse e involucrarse en los proyectos; ha¬ 
bilidad para sensibilizar y generar sentido de pertenencia de sus colegas, de cons¬ 
truir el sentido de responsabilidad y corresponsabilidad sobre la tarea; de actuar 
de manera estratégica, con oportunidad y claridad cuando el momento así lo re¬ 
quiera; saber decir no con argumentos convincentes, sin cerrar las oportunidades 
para la cooperación y colaboración. 

Asumir la gestión directiva como un todo, en donde los efectos de la gestión 
redistribuyen el poder en las diferentes estructuras de la organización, lo que hace 
imposible ejercer el poder a discreción. La intencionalidad se ubica en que los 
actores hablan del poder, sus manifestaciones, su contenido en la Institución, en 
consecuencia, los actores problematizan la realidad institucional, su práctica y 
generan nuevos proyectos de mayor conocimiento e impacto institucional. 

Por todo lo anterior el modelo de gestión directiva que se plantea representa 
la oportunidad para investigar permanentemente a la institución, sus actores, 
las prácticas académicas y sobre todo, se lleva a cabo con un sentido de trabajo 
colectivo, con el conocimiento de las historias de los involucrados y en una actitud 
abierta a la posibilidad de repensar el quehacer institucional con la intención de 
apoyar las formación de nuevos ciudadanos, más potenciados en sus actuaciones 
sociales y con una cultura integral sustentable. 



La gestión directiva de intervención permanente / Víctor Manuel Rosario Muñoz 


m Estructura e implementación de la gestión 

■ DIRECTIVA DE INTERVENCIÓN PERMANENTE 


3.1. Los Actores en el Modelo GeDIP 

A partir de la década de los noventas los académicos han tenido una participación 
más determinante y generalizada en sus propias instituciones, en el marco de las 
políticas públicas establecidas para la educación superior como son los procesos 
de evaluación derivados de una multiplicidad de programas federales que 
paulatinamente se fueron incorporando a la vida cotidiana de las instituciones de 
educación superior. Algunos lincamientos se llevaron a cabo en torno ala necesidad 
de incrementar el número de profesores e investigadores de tiempo completo; 
el establecimiento de estrategias de carácter nacional para el mejoramiento del 
profesorado; la intención de fortalecer a la investigación en vinculación con el 
fortalecimiento del posgrado, entre otras acciones de amplio espectro. 

En este contexto, el profesorado tendría la posibilidad de participar en una 
diversidad de programas de estímulos económicos adicionales al salario, lo que 
derivó en un aumento en la carrera para obtener títulos y grados, lograr el nivel de 
doctorado y de su consecuente posibilidad para ingresar al Sistema Nacional de 
Investigadores, así como al Programa de Mejoramiento del Profesorado (promep) 
y concurrir en los diferentes programas de estímulos al desempeño docente. 

La integración de los cuerpos académicos en sus diversos niveles de formación 
y consolidación ha conformado, hasta nuestros días, a un académico preocupado 
y acosado para informar y responder permanentemente formularios y dar eviden¬ 
cias de su productividad. En caso de no participar, saldría de estos esquemas, que 
se han denominado de deshomologación, lo que al dejar de estar en su condición 
de acreditado en los programas anteriores, no percibiría los emolumentos econó- 
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micos derivados de su tránsito positivo en esta cruzada de programas institucio¬ 
nales, muchos de ellos de carácter federal. 

La pregunta es si con esta diversidad de políticas y programas, los académicos 
de tiempo completo han generado impactos concretos con respecto al cumpli¬ 
miento de los objetivos sociales establecidos en las misiones de las universidades 
públicas, o si su producción académica se ha traducido en beneficios concretos en 
una sociedad, que en el caso de la mexicana, se reconocen a más de 40 millones 
de compatriotas que se ubican en los rangos de pobreza y pobreza extrema. Esta 
perspectiva se ubica en la posibilidad de respuestas concretas y no reducir estos 
temas a ejercicios académicos, en tanto que su aportación fundamental se sujeta 
a la generación de conocimiento nuevo para dar contestación y comprender los 
grandes problemas nacionales. 

Es decir, se trata de confirmar, desde una posición ética no negociable, que la 
producción académica de las instituciones y universidades públicas es propiedad 
de la sociedades nacionales, por lo que se debe ir más allá de los ámbitos de la 
academia misma, y evitar que dicha producción termine en los escritorios, en 
algún stand de las bibliotecas en los centros de información o documentación, 
importante, pero insuficiente en la lógica de la socialización del conocimiento y 
de acercar el nuevo conocimiento a la población en general. 

Con este primer acercamiento, se identifican los siguientes campos problemá¬ 
ticos por los que transitan los profesores y directivos, que se aparecen en la coti- 
dianeidad de las instituciones de educación superior, estas son: 

1.- Se ha apostado a la obtención de maestrías y doctorados por parte de los 
profesores universitarios como una estrategia para el mejoramiento de las ac¬ 
tividades académicas, específicamente la investigación y la docencia. Si bien es 
cierto se parte del supuesto de que la formación cognoscitiva del profesorado 
le permitiría un desarrollo de mejor calidad de su quehacer, también es cierto 
como dice Feibelman (1993), citado por Garza (2006) respecto que, ni todos 
los posgrados fueron suficientes para prepararlo como profesor-investigador y 
habría algo que necesitaba y que no le enseñaron en la universidad que él llama 
habilidades de sobrevivencia o habilidades no-técnicas. 
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Este tipo de planteamientos se refieren a las capacidades que se construyen en 
interacción con los colegas, mediante la tutoría o el acompañamiento en proyec¬ 
tos conjuntos, en ese proceso de construcción cara a cara con académicos que 
poseen habilidades superiores y que, mediante un intenso intercambio de conte¬ 
nidos culturales, se adquieren capacidades en el marco de los propósitos curricu- 
lares de los programas educativos y de las líneas de investigación. 

2. - Una de las competencias docentes y directivas que se expresan en los planes 

de desarrollo de las universidades e instituciones de educación superior, se 
refiere a la capacidad para organizar un proyecto personal y profesional de 
educación continua y superación permanente. Es decir, se asume que el profe¬ 
sor expresamente diseñará su propio programa de formación continua a través 
de diplomados, cursos, talleres y seminarios, entre otros, para lo cual tiene dos 
posibilidades: armar su propuesta de manera independiente o, en su caso, aten¬ 
der la oferta de la institución donde labora, la cual le ofrecerá y convocará, la 
mayoría de las veces, sin el carácter de obligatorio. 

Esta problemática cobra relevancia en sentido negativo, por la mínima cober¬ 
tura de estas modalidades en el personal docente, así como del desconocimiento 
de sus resultados en la calidad de los procesos de formación en los estudiantes. 

3. - El dilema entre la formación pedagógica versus formación disciplinar se puede 

plantear a través de la siguiente pregunta ¿qué implicaciones socioculturales 
tiene el acto de educar? Si entendemos que la práctica educativa es una 
práctica social, histórica, compleja y heterogénea, la formación de profesores 
universitarios deberá considerar tanto la lógica metodológica de la didáctica, 
como la lógica de construcción y generación del conocimiento a partir de 
los contenidos curriculares de las ciencias y disciplinas que intervienen 
en la formación del estudiantado. Por lo tanto la generación de propuestas 
de innovación en la docencia y de su expresión en diferentes modalidades 
deberá ubicarse en el marco de la formalización de proyectos específicos del 
profesor, teniendo como eje central al currículo, sus fundamentos científicos y 
disciplinares y a los medios y recursos educativos para su significación, como 
lo son las mediaciones. 
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4.- La formación de profesores centrada en el rompimiento epistémico del hacer 
educación, es decir, se trata de procesos de intervención y gestión; de estra¬ 
tegias con alto contenido mediacional, que les permita construir capacidades 
para la sistematización de la práctica es decir, recuperar, analizar y tematizar 
sus acciones docentes; reconceptualizar la lógica de construcción de las uni¬ 
dades de aprendizaje en particular y, del programa educativo en lo general; del 
papel del estudiante en una educación de construcción de competencias cog¬ 
noscitivas, actitudinales, procedimentales y éticas en suma, de una educación 
liberadora en tanto el estudiante de respuestas y explicaciones a las tendencias 
y escenarios futuros con responsabilidad social. 

En este sentido, el rol del profesor exige como prioridad el permanente cues- 
tionamiento, la contextualización como proceso para la reflexión; la acción del 
estudiante sobre los objetos de estudio, para posteriormente proceder al inter¬ 
cambio con sus iguales, a partir de sus resultados, pero también sobre sus ausen¬ 
cias y dificultades evidenciadas mediante el discurso oral y escrito; la generación 
de proyectos a través de la conformación de redes con sus iguales, en lo local e 
internacional con apoyo de las tecnologías de la información. Se trata entonces, 
de formar al profesor universitario con una visión creadora, en el que las acciones 
de formación se ubiquen en la lógica de resignificar permanentemente el pensar, 
decir y hacer su práctica académica cotidiana. 

¿Cuáles son algunos de los retos y dilemas que la gestión de intervención per¬ 
manente tendrá que desestructurar e interesarse para la mejora de las funciones 
sustantivas de docencia e investigación? 

Desde la institución: 

a) La mercantilización de la universidad, en la que los cambios van dirigidos 
a asuntos de tipo administrativo o técnico, con mínima expresión en el de¬ 
sarrollo profesional del profesorado. Las acreditaciones y certificaciones son 
ejemplos de esto. 

b) Hay una idea generalizada del poco valor y rentabilidad de la docencia frente 
a otros indicadores como los productos de investigación. Esta tendencia se ha 
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observado en los investigadores del Sistema Nacional con respecto a su míni¬ 
ma participación como docente en el nivel de licenciatura o pregrado. 

c) La ausencia de programas generalizados en las universidades y hasta el despre¬ 
cio por la formación pedagógica de sus profesionales, al no considerar esta 
formación como parte de sus prioridades. 

d) Se observa que la universidad prioriza a la docencia sobre la investigación. Sin 
embargo se evidencia en los investigadores, el poco valor que le dan a la do¬ 
cencia, minimizando los efectos de una transformación de la práctica docente. 

e) El exceso de horas que acumulan los profesores de tiempo parcial, sobre todo 
el profesor que inicia su carrera docente, lo que limita sus posibilidades para su 
formación y actualización. 

f) Los grupos numerosos en las aulas universitarias dificultan una práctica reflexi¬ 
va y una atención más individualizada al alumno, junto con la precariedad de 
los medios didácticos y construcción de ambientes de aprendizaje. 

De carácter personal: 

g) La cultura del aislamiento e individualismo del profesor universitario, entre 
otras causas, por las formas direccionadas y de poco aliento al debate en el 
espacio de las academias. En este sentido, las dificultades para la investigación 
colectiva, y la cooperación, son valores que pocas veces se expresan en la 
práctica cotidiana. 

h) La resistencia al cambio del profesor toda vez que ha configurado, de tiempo, 
su campo vital y la reiterada rutinización de las formas de proponer el acceso 
a los contenidos de aprendizaje. 

i) Una enseñanza centrada en lincamientos de carácter teórico, que en procesos 

de intervención en los campos profesionales de los programas educativos que 
conforman la oferta académica institucional. 

j) Los mínimos niveles de motivación del profesorado para involucrase en proce¬ 

sos de renovación de su quehacer docente. 
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Ubicados en los principios de transformación de la práctica que deben per- 
mear las acciones de formación del profesor universitario, se plantean a continua¬ 
ción algunas reflexiones que se consideran enriquecen y reconfiguran propuestas 
de última generación como lo es el hecho de asumir a la gestión como objeto de 
estudio en permanente problematización y en el marco de un proyecto de inno¬ 
vación. 

La problematización representa la oportunidad para cuestionar la realidad de 
manera directa y contundente. En términos de Sánchez Puente (1999), la proble¬ 
matización es un proceso de desestabilización del sujeto, de la realidad por co¬ 
nocer, que al cuestionarla pretende clarificar el objeto de estudio. El sujeto toma 
distancia, de manera gradual y con apoyo de algunos instrumentos de carácter 
metodológico se pretende encontrar en una red de problemas, los factores que 
determinan con mayor énfasis la manifestación problemática para arribar a las 
preguntas provechosas de la investigación. Esta condición es el inicio afortunado 
para la generación de conocimiento nuevo. 

Problematizar en torno a la gestión directiva implica una tarea y acción delibe¬ 
rada como un cuestionamiento permanente del ser y actuar de los actores en los 
espacios institucionales donde se mueven. Al problematizar, el profesor-investi¬ 
gador y el directivo se interrogan sobre su función, su papel y figura; se pregunta 
sobre su quehacer y sus objetivos de enseñanza; revisa los contenidos y métodos, 
así como los instrumentos y procedimientos que utiliza; controla los resultados y 
evalúa el logro de los mismos. (Rosario y Marúm, 2006) 

La investigación sobre la práctica de la gestión universitaria conjuga diversos 
niveles de participación a través de la acción, convirtiéndose en el medio por el 
cual, el profesor conoce su realidad docente y actúa sobre ella. Si el propósito es 
transformar la práctica, la duda, confusión, indagación y creación son elementos 
irrenunciables para elaborar otras opciones al hacer gestión, recuperando el que¬ 
hacer cotidiano y elevándolo a objeto de estudio (Rosario; 2000:30). 

Por otra parte, poner en escena, una lógica metodológica de intervención per¬ 
manente mediante la acción-reflexión significa construir una propuesta de carác¬ 
ter alternativo para la práctica de la gestión, permite la toma de decisiones para 
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incorporar en las acciones de formación, lincamientos deliberados para movilizar 
a los actores, es decir, se trata de una secuencia metodológica para problematizar 
la práctica con un enfoque participativo, espacio que se evidencia mediante el 
desarrollo de tareas en construcción permanente. 

Algunas de las competencias directivas que habrá que construir y consolidar 
para la generación de buenas prácticas son: 

• Reflexión y recuperación de la experiencia en la gestión. Repensar la problemá¬ 
tica educativa vinculada a la historia profesional del docente y del directivo en 
torno al currículo como proyecto socioeducativo. 

• Selección de un área específica de trabajo, del espacio para la transformación. 
Los problemas se expresan y se pueden ubicar a nivel de aula, grupos, escuela 
y comunidad. Se trata de modificar los guiones cotidianos, es decir, cambiar las 
relaciones sociales e involucrarse en visiones éticas y de responsabilidad social. 

• Recopilación de información básica sobre el área de trabajo, por parte de los 
participantes, mediante un autodiagnóstico. 

• Invitación y selección de sujetos clave ligados al grupo del participante. So¬ 
cializar la propuesta con los involucrados en los campos donde se mueve el 
profesor, esto es posible en una lógica de intervención de su propia realidad. 
En efecto, es un espacio de autodiagnóstico como proceso y producto; para 
efectuar una indagación de campo cuyo propósito es arribar a la elección de 
un problema de la práctica y encontrar las relaciones causales que lo originan, 
desde la problematización llevada a cabo por los propios involucrados. 

• Conceptualización en torno a los elementos teóricos que orientan o generan 
nuevas posibilidades para una nueva práctica. Se trata de buscar respuestas 
desde los constructos teóricos, con relación a la propuesta de intervención. Se 
conjugan teoría y práctica. El problema determina el tipo de conceptos teóri¬ 
cos que expliquen y fundamenten el campo problemático objeto de estudio. 

• Diseño e implementación de la estrategia para intervenir la práctica, se concre¬ 
tan las acciones de recuperación del proceso y productos que se generen. 
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• Recuperación y análisis de la práctica colectiva de los participantes, lo que 

permite la elaboración de conceptos y explicaciones de carácter teórico de la 

realidad educativa problematizada y conceptualizada. 

Como se ha planteado a partir de los noventas en las universidades 
latinoamericanas, los procesos de cambio están asociados a imposiciones a 
los académicos de carácter político, a una burocracia que se consolida en las 
estructuras universitarias y por lo general con ausencia de cambios curriculares 
profundos. 

Se asiste, igual a disputas por el poder entre feudos, generándose cambios 
modernizadores, la mayoría de las veces con ausencia de la voz de los profesores 
universitarios. 

Una de las luchas que han propiciado una deuda con la sociedad civil es el 
hecho de que los profesores universitarios han reducido a su mínima expresión la 
posibilidad de convertirse en agentes de cambio, desde su propia cotidianeidad, 
en el interior de los espacios de los cuerpos colegiados. Ha imperado la 
implementación de políticas públicas y académico-institucionales que derivan en 
la reproducción de modelos de gestión académica, obsoletos, de tipo vertical y 
con ausencia del diálogo académico sobre la institución escolar. En la agenda es 
claro que se deberá tener en cuenta una reconfiguración sobre la ética desde la 
academia, con compromiso y responsabilidad social. En efecto, entender que a la 
sociedad civil le urgen respuestas a las necesidades más apremiantes. Ahí inicia el 
verdadero cambio. 

El cambio institucional desde la práctica de gestión, entendida como práctica 
social, desde los espacios colegiados, es factible si se comprende el rol de los actores 
como una serie de estrategias deliberadas y de reestructuración permanente de los 
modelos y diseños curriculares. 

Si por el contrario, los cambios se generan desde la cúpula y élites hegemónicas 
con una concepción burocrática o de presiones políticas, se estará evadiendo el 
verdadero cambio, es decir, el de los sujetos que quieren transformar su pensar, 
decir, y hacer en la gestión académica y directiva. 
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Un cambio desde el currículo es una alternativa válida para la transformación 
institucional puesto que se impactan las prácticas que dan vida a las estructuras 
organizacionales, a los patrones de conducta de los actores que se resisten, aún 
por mínimos que sean las transformaciones. 

Una de las inercias que se debe enfrentar en un proceso de problematización de 
los académicos y directivos en las universidades públicas, es sin duda, la ausencia 
de reflexión sobre la gestión universitaria. Esta condición es necesaria para la 
transformación de la práctica, que como objeto de estudio es susceptible de analizar 
y sistematizar lo que permite, sin duda, el diseño de estrategias de innovación. En 
efecto, la problematización de la gestión en una de las condiciones fundamentales 
para la transformación de la universidad y de las instituciones educativas. 

Las acciones de la innovación en la gestión universitaria se llevan a cabo en un 
ambiente institucional de amplia participación de la comunidad, trabajo colegiado 
y colaborativo, lo que en esta lógica reconoce a los constitutivos necesarios para 
el cambio estructural, es decir, la intervención permanente es incluyente en el 
sentido de reconocer sus elementos estructurales, como son: el proyecto esco¬ 
lar, la flexibilización de la normatividad, los estilos de gestión, los proyectos de 
innovación, la autonomía de la institución, la vinculación con la comunidad, la 
generación de recursos complementarios, entre otros. 

En el caso de la innovación en la gestión, los procesos se desarrollan mediante 
un profundo cambio de experiencias académicas y administrativas, el valor del 
compromiso y del respeto mutuo en torno al proyecto institucional. 

La vida académica en la universidad requiere, por parte de los actores, un con¬ 
junto de prácticas que generen nuevos marcos de significados por los mismos 
actores sociales, a través de un proceso de reinterpretación permanente de la rea¬ 
lidad educativa que les imponen las normas, lo administrativo, el sentido de lo aca¬ 
démico y lo político. Este acto debe argumentarse y socializar entre los pares, lo 
que representa la oportunidad de involucrar y sensibilizar al colectivo académico. 

Los nuevos retos en la formación de diferentes gestores ha derivado en el 
desarrollo de una metodología e intervención para reeducar a profesorado y a 
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los directivos; son procesos de aprendizaje en donde los actores son capaces de 
problematizar, elaborar proyectos, transferir a otros contextos los conocimientos 
adquiridos en el campo institucional, desarrollar prácticas profesionales, la 
capacidad para el debate, en la toma de decisiones en situaciones de carácter 
emergente o de coyuntura, contingencias, capacidades para caracterizar el tipo 
de ambiente de aprendizaje que genera el profesor, el manejo de interacciones 
entre los estudiantes y con expertos, conocedores del horizonte científico y 
disciplinar de los programas educativos y, una cuestión trascendente, el manejo de 
las tecnologías como mediación para los aprendizajes y búsqueda de información 
complementaria y especializada, como medio para la comunicación con sus pares. 

De los discursos actualmente en boga para la formación profesional se ha 
enfatizado en la necesidad de vincular y de generar competencias desde una pers¬ 
pectiva de que los estudiantes construyan capacidades y saberes para la solución 
de problemas, con adaptación y anticipación del contexto y en la posibilidad de 
resolver problemas en situaciones diversas. 

Por lo expresado, la universidad pública, desde sus propios actores, debe trabajar 
en la intención de lograr este propósito. Sigue existiendo en la cabecera principal 
el enfoque referido a la transmisión del conocimiento por el conocimiento mismo, 
por lo que en aras de que los estudiantes adquieran saberes, no se reconocen si 
estos son mecánicos, discursivos y teorizantes, o con un enfoque enciclopedista. 
Es lento el avance respecto a ubicar al mundo de lo educativo en la posibilidad 
de desarrollar capacidades de acción, reflexión e intercambio. De actuación y de 
procesos, insistiéndose en integrar saberes profesionales y de carácter estratégico 
que se constituyan, junto con los saberes básicos, en la posibilidad de una 
educación crítica y comprensiva. 

Los lineamientos pedagógicos que se derivan de una formación profesional y 
por lo tanto de una práctica de gestión en permanente cambio, en el entendido 
de que el profesor reconozca espacios de problematización permanente sobre 
su propio quehacer, se ubican en asumir a la educación basada en competencias 
como la oportunidad de potenciar contenidos de aprendizaje relevantes desde el 
punto de vista social, en dirección a la construcción de valores y de conocimien- 
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tos que le permitan al estudiante generalizar, transferir y generar explicaciones 
significativas expresadas en razonamientos sobre fenómenos de la realidad. 

Lo anterior implica que las universidades replanteen y redefinan los programas 
de formación y actualización de sus directivos y académicos, esto es reconocer 
que las condiciones nacionales y la interdependencia implica, como una de las 
prioridades, que los docentes se incorporen al reconocimiento del mundo del 
trabajo como un ejercicio permanente, que les permita llevar a su práctica una 
visión tanto de la profesión como de la cultura y de las instituciones sociales 
para poner en interacción con sus estudiantes la tarea de formarse más allá de 
la inmediatez de los contenidos y de las prácticas docentes cotidianas de corto 
alcance. 

Eduardo Vila en; Rosario, Marúm y Alvarado (2010:140) establece que la 
universidad es un “foro público para el desarrollo de la reflexión crítica y la 
formación de ciudadanos (as), autónomos, solidarios y comprometidos con sus 
semejantes. Debemos plantearnos si realmente la universidad cumple las funciones 
que una sociedad democrática exige, o bien lo que el mercado le dicta; si los valores 
que transmite son aquellos que se basan en los derechos humanos, la convivencia 
intercultural y la justicia social, o bien los de la competitividad meritocrática y 
elitista que hace de la naturalización de las desigualdades, su emblema”. 

En el marco del debate sobre el papel de los académicos rumbo a la democra¬ 
tización de la universidad, se visualizan los valores que orientan el ser universidad, 
que guían las acciones institucionales. Estos son principios emancipadores deri¬ 
vados de la implementación de líneas de actuación autónomas y con responsabi¬ 
lidad social. 

La responsabilidad social, de los actores y de la universidad se enmarca en 
prácticas institucionales congruentes y consecuentes tanto en su interior mediante 
un debate abierto, colegiado, con el sustento de la investigación, crítico y 
constructivo, y al exterior, respecto al cuestionamiento de las políticas públicas que 
involucran al grueso de la población con generación de propuestas y alternativas, 
con sentido ético y de compromiso con la práctica de los valores sociales. 
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Por lo tanto, uno de los aspectos a debatir se relaciona con la responsabilidad 
social de los académicos, al interior de las estructuras universitarias, para dar vida 
a los valores derivados de la autonomía universitaria, en donde los actores son 
conscientes y debaten sus ideas en el marco de la problematización permanente 
de la vida cotidiana y de sus contradicciones entre el deber ser y lo que sucede 
verdaderamente en la realidad institucional. 

¿Cuáles son las lógicas transformacionales que se demandan para los acadé¬ 
micos de las universidades públicas, dentro de las implicaciones de la autonomía? 

Algunas posibilidades deben ubicarse en torno a la eventualidad de mover las 
conciencias, en la construcción de un proyecto académico personal y colectivo 
por parte de cada profesor, de cada espacio colegiado (Rosario, Marúm y Alvarado 
2010). Sin embargoycomo lo marca Manuel Gil Antón (2008), en las universidades 
hay cuotas de opacidad, falta de transparencia y una manera superficial de rendir 
cuentas, más tendiente a lo formal que a lo sustantivo. Lo preocupante es que 
esta lógica, se ha convertido en contenidos de aprendizaje para los académicos, 
en donde han comprendido la importancia de la “disciplina” y “lealtad” hacia 
el grupo, o a la burocracia universitaria como elemento estructural que reporta 
beneficios en su trayectoria, o la posibilidad del ascenso en la cúspide del poder y 
de integrarse a la élite que controla a la institución. 

Otra respuesta a la pregunta se ubica en reconocer que existe un proceso de 
poca movilidad por parte de los académicos en las universidades públicas, a partir 
del desencadenamiento de maniobras implementadas por el gobierno federal en 
el marco de la gestión estratégica, que ha permeado y se ha traducido en un 
comportamiento y respuestas puntuales a una diversidad de programas federales, 
enmarcados en una ideología que premia la alineación a esquemas preestablecidos: 
misión, visión, diagnósticos, proyectos de mejora y de la evaluación llevada a 
su máxima expresión en el cumplimiento de los indicadores respecto al nivel 
alcanzado de cada uno de los factores a evaluar. 

Este discurso institucional para lograr la calidad de las universidades ha tenido 
un efecto aniquilador en los académicos, frente a cualquier intento de construir 
propuestas alternativas desde la propia institución, preocupadas más por conti- 
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nuar con su propia viabilidad y en el camino de cosechar estímulos económicos al 
son de la música que despliega el aparato educativo federal y de la obediencia de 
las universidades públicas y autónomas a estas políticas. 

Un ejemplo respecto a las formas de trabajo grupal y que no llega a representar 
un espacio para el debate, lo establecen Rosario y Alvarado (2010) con respecto a 
que el trabajo en los órganos de gobierno y cuerpos académicos deben ser ejemplo 
de un proceso interactivo y comprometido con la tarea, concretada en proyectos, 
es decir, las actividades deben rebasar las formas de organización tradicional 
en cuanto que los integrantes no acepten designios y direccionamiento, ya 
preestablecidos, para la aprobación de dictámenes o establecimiento de acuerdos 
por unos cuantos y que por lo general se desconocen o son poco debatidos y que, 
sin duda, afectan la vida académica de la institución. Este es un pendiente de los 
propios académicos para gozar de la autonomía universitaria desde dentro de la 
propia universidad. 

Gil Antón (2008) lo reitera cuando señala que existe una confusión respecto a 
la autonomía universitaria como un fuero irrestricto cuando se trata de solicitudes 
de información o de cuestionamientos respecto al pedimento de explicaciones 
o razones del porqué se toman cierto tipo de decisiones o se actúa de tal o cual 
manera, se asume que esto es violatorio al precepto de la autonomía. Nada más 
equivocado, la educación es un bien público que se desarrolla con recursos de 
la sociedad mexicana, por lo tanto es una obligación y deber ético y moral dar 
cuenta de los resultados a la misma sociedad, regresarle no nada más información 
sino productos concretos que verdaderamente resuelvan los grandes problemas 
nacionales en los diferentes ámbitos y áreas del conocimiento. 

Se trata de que los académicos destraben la lógica de dominación de la planea- 
ción estratégica y ubiquen el quehacer cotidiano, el trabajo con sus pares y la cons¬ 
trucción de proyectos desde los cuerpos académicos como espacios para debatir, 
a profundidad, el proyecto de nación, la necesidad de un nuevo pacto social y este 
análisis redimensionaría los objetivos institucionales de su actuación cotidiana. 

No es fácil moverse por senderos inexplorados en universidades con espa¬ 
cios y actores autoritarios y hegemónicos que no están dispuestos a llevar a cabo 
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prácticas democráticas, como un bien público y de obligada observancia. Se vive 
la pérdida de este valor social ocupándose estos espacios con otros estilos de 
gestión, que no garantizan la generación de valor agregado a la actuación de los 
académicos en sus prácticas docentes, de investigación y extensión. 

El valor agregado se conceptualiza como la expresión de la calidad de un proceso 
o producto académico, como puede ser un egresado que formula proyectos 
en el sector productivo en el que se ubica, o un reporte de investigación que 
verdaderamente tenga un impacto en un ámbito concreto para la transformación 
del estado de cosas, en lo social, tecnológico, científico, del mundo del trabajo y 
que se evidencia en una nueva patente, un nuevo desarrollo, en prácticas sociales 
de carácter alternativo, en la solución a los problemas de pobreza, marginación y 
de enfermedades. 

De Vries 1996, expresa que no podemos ignorar que la autonomía no es ejerci¬ 
da como la posibilidad de que los académicos decidan sobre su quehacer docente 
o de investigación, toda vez que pareciera es un privilegio de la burocracia que 
por lo general se ampara en decisiones de tipo grupal y corporativo, y este asunto 
de que los académicos, sobre todo en las universidades públicas, se desenvuelvan 
en un ambiente permeado por una concepción ética y sustentable de su quehacer, 
sigue siendo hoy en día una deuda con la sociedad mexicana. 

Asistimos en los últimos tiempos a la confrontación no de los universitarios, 
sino de las élites universitarias, con los gobiernos estatales que han regateado 
recursos fundamentales para el desarrollo de la educación superior. Sin embargo 
esta circunstancia no se ha llevado a cabo en el marco de un ambiente de debate y 
de repensar a la universidad pública, a la autonomía universitaria y sí, de la ausen¬ 
cia de una democracia que se vive al interior de las universidades e instituciones 
de educación superior y que detiene la posibilidad de encontrar nuevos principios 
sociales y educativos más cercanos a la sociedad civil. 

Sigue vigente, por lo tanto, el tipo de académico que necesita la universidad 
pública: un actor que cuestione como principio y método de trabajo, que 
se incorpore al debate en torno a las políticas institucionales de la educación 
superior, un académico que exija a los directivos y funcionarios respeto al trabajo 
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colaborativo e incluyente y una evaluación permanente de su propio quehacer, 
que se comprometan no nada más con sus tareas sustantivas, sino también con 
los vínculos con la sociedad, con la verificación de sus impactos en los productos 
académicos que genera. Académicos que participen en la renovación de sus 
autoridades, abiertos, con coraje, con absoluta urgencia para involucrarse en 
los asuntos de su universidad, de su institución de educación superior, en suma 
un académico contestatario, con los sucesos relevantes que afectan a los más 
vulnerables en el exterior y crítico sobre las prácticas de gestión y gobierno en su 
propia institución. 


3.2. Elementos conceptuales para el diseño e implementación del 
Modelo de Gestión Directiva de Intervención Permanente 

En esta obra se ha sostenido que la gestión directiva de intervención permanente 
se configura como una nueva práctica de gestión de carácter alternativo a los mo¬ 
delos imperantes en la conducción de las instituciones educativas. 

Para avanzar en la concreción de la gestión directiva de intervención permanente, 
como estrategia, debe definir muy bien sus directrices, de tal manera que no se 
confunda con acciones técnicas de tipo utilitarista. Se ha dicho, en este sentido, 
que la intervención permanente se asume como un proceso de investigación en 
donde los actores fundamentales son tanto el profesorado como los directivos 
que problematizan permanente su realidad y asumen los cambios como método 
de trabajo y forma de vida. Es con ellos con quienes se plantean los procesos de 
transformación, y son estos actores los involucrados desde la problematización 
hasta la evaluación y el seguimiento de las propuestas, de la valoración de los 
impactos y transformaciones institucionales. 

Por otra parte, la intencionalidad y los productos de este enfoque de gestión 
es lograr una institución que cumpla cabalmente con una misión académica y 
social que le dé pertinencia y viabilidad, en donde la calidad es consecuencia de 
un trabajo profundamente cooperativo y comprometido para el desarrollo de 
las potencialidades de los individuos que transitan por los espacios educativos. 
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Son, en síntesis, los actores que se forman en estas instituciones que asumen este 
modelo de gestión y los beneficiarios principales, puesto que serán egresados 
con nuevos perfiles anticipatorios y con valores para, finalmente, configurar una 
nueva ciudadanía. 

En este sentido se plantean los elementos conceptuales que pueden asumirse 
como principios orientadores de este modelo y que son irrenunciables en la cons¬ 
trucción de los cambios institucionales. 

Por lo tanto, la secuencia metodológica para problematizar la práctica de la 
gestión con un enfoque participativo es una tarea en construcción permanente. 

Las directrices que guían un proceso de esta naturaleza son: (Rosario, 2007) 

• Problematización y recuperación de las prácticas docentes y directivas en 
donde la esencia fundamental es que los actores participen en acciones para 
repensar la problemática educativa vinculada a su historia personal y profesional 
en vinculación con su institución y su vida cotidiana. Se trata, en suma de 
recuperar sus saberes. 

• Delimitación de un ámbito específico institucional para iniciar el cuestiona- 
miento de la realidad. Los problemas se expresan y se pueden ubicar a nivel de 
aula, grupos, escuela y comunidad. 

• Recopilación de información básica sobre el área de trabajo. Observación, 
entrevistas, exploración de campo a través de encuesta, uso del registro 
anecdótico y diario de campo, entre otras herramientas básicas. 

• Identificación, selección y formación de los sujetos clave ligados al grupo de 
participantes lo que significa que este colectivo se encuentre en formación 
permanente a través de talleres - seminarios 

• Determinación de la problemática a partir de un autodiagnóstico institucional. 
Indagación de campo cuyo propósito persigue arribar a un problema central y 
encontrar las relaciones causales que lo originan. Esta acción es un producto 
de la problematización llevada a cabo por los propios involucrados. 
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• Conceptualización en tomo a los elementos teóricos referenciales del problema 
objeto de estudio. 

• Diseño y formalización de la estrategia para intervenir la realidad, concretando 
los mecanismos para la recuperación del proceso y de los productos que se 
generen. Se diseñan y reconocen nuevas y buenas prácticas. 

• Evaluación y seguimiento de la estrategia con el propósito de verificar el logro 
e impacto de las transformaciones propuestas. 

• Análisis y tematización de la experiencia. Este momento se lleva a cabo me¬ 
diante un proceso intenso de recuperación de las prácticas docentes y direc¬ 
tivas, lo que permite la elaboración de conceptos y explicaciones de carácter 
teórico del proceso de transformación en la gestión directiva. 

La gestión como objeto de estudio tiene el propósito de producir cambios 
significativos a partir de los problemas cotidianos con los que se encuentra la 
institución y sus actores. En este sentido, pensar la realidad, captarla y pretender 
transformarla implica, necesariamente, enriquecer la visión que de ella se tiene, así 
como la explicación de las líneas teóricas con las que se conceptuaüza [...] La lógica 
presente en el enfoque metodológico para investigar la práctica directiva tienen 
que ver con reconocer que la realidad educativa es compleja y puede abordarse 
desde las dimensiones institucional, política, social, psicológica y cultural (Rosario, 
2000 ). 

La Figura 3 describe el proceso de problematización en el campo de la gestión. 

Para transitar de la problematización de la práctica de la gestión directiva a la 
implementación del cambio en las instituciones educativas, en el contexto de la 
gestión directiva de intervención permanente (GeDIP), se han establecido una 
serie de aspectos conceptuales o criterios que se asume, deberán contener los 
proyectos de gestión que opten por este modelo y que sean planteados como 
propuestas carácter institucional. 

Estos conceptos fueron el resultado de investigaciones realizadas en dos uni¬ 
versidades públicas mexicanas (Rosario, 1997; 2007) y mediante el proceso de 
sistematización de la práctica de la gestión, lo que permitió la construcción de 
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Figura 3. Proceso de problematización en el campo de la gestión 
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criterios específicos que orientan el desarrollo de este tipo de propuesta de inno¬ 
vación. 

Una de las conclusiones de este proceso fue sin duda el acceso al objeto de 
estudio de la gestión desde diferentes horizontes institucionales, es decir, la ges¬ 
tión no es una acción aislada que se materializa en sí misma, todo lo contrario, 
tiene implicaciones con el currículo universitario, la formación y actualización 
de docentes, los servicios académicos orientados a los estudiantes, el diseño de 
propuestas de gestión para el desarrollo académico de las instituciones, el impulso 
de acciones de innovación sobre la calidad de la educación superior, entre otros. 

El proceso de sistematización se entiende como una acción permanente en 
la que el colectivo hace constantes relecturas de la cotidianidad institucional, 
plasmada en la recuperación de la racionalidad de los movimientos que se realizan 
desde los actores, y estos le dan significados desde sus propios referentes para 
interpretarlos, a la luz de las teorías existentes, para arribar a nuevas explicaciones 
sobre el fenómeno temático de interés de la gestión. La intencionalidad de la 
sistematización de la práctica conduce a los actores a que se reapropien de nuevos 
saberes mediante la acción-reflexión con sus pares. 

En este sentido, los actores en un proceso de gestión de intervención per¬ 
manente tienen la posibilidad de elaborar líneas y explicaciones teóricas sobe el 
campo de la gestión, en contraposición con los enfoques que se imponen desde 
la burocracia institucional y que son de carácter vertical. 

La sistematización de la práctica tiene como intención lograr que la realidad 
educativa no se comporte como un sistema bancario sino que propicie la via¬ 
bilidad de intervenir su propia realidad, generando reflexiones que orienten las 
acciones para la construcción de una teoría de la gestión, que aporte y rescate los 
valores culturales y la identidad de la universidad o de la institución educativa. 
En esta dirección, Gagneten (1987), citada por Rosario 2000: 67, señala que “la 
sistematización de la práctica, puede posibilitar una ruptura epistemológica (di¬ 
mensión cognitiva) y epistemofílica (dimensión afectiva)”, en el actor institucional 
que pretenda hacer gestión desde una perspectiva transformadora. 
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La ruptura es una condición que posibilita a los actores resignificar sus 
concepciones de educación, hombre y sociedad, desde su realidad y práctica 
concreta de la gestión y no desde planteamientos teóricos que prefiguran y 
explican armónicamente la realidad. Además, dicha ruptura, desde la dimensión 
metodológica, utiliza una lógica dialéctica contra un proceso de razonamiento 
producido por la normalidad y direccionalidad sin conflictos y contradicciones. 
Estos son elementos que se recuperan mediante la sistematización con lo que se 
pretende construir una nueva teoría de la gestión. 

La sistematización de la práctica de la gestión es el proceso mediante el cual 
se teoriza la práctica, es decir, se da cuenta de los constitutivos del hacer articu¬ 
lados conceptualmente y expresados sin alterar su lógica presente en la misma 
práctica. 

Esto permite a los actores aprender procesos de pensamiento desde el hacer 
cotidiano por lo que el proceso de sistematizar hace referencia a procedimientos 
donde los actores desarrollan algunas operaciones de reconstrucción, análisis, 
tematización e interpretación desde la propia práctica en un espacio y tiempo 
determinado. 

La gestión directiva de intervención permanente (GeDIP) asumido como pro¬ 
yecto institucional se traduce, entre otros aspectos, en la emergencia de nuevos 
roles y procesos de comunicación en el interior de la institución. Los actores 
inciden en la transformación de las estructuras escolares, quienes son los que 
vivifican y materializan la gestión alternativa y en donde el cambio se asume des¬ 
de la cotidianidad institucional. En este contexto se accede a la transformación, 
situación que les permite a los actores manejar los instrumentos necesarios para 
problematizar de manera permanente lo que acontece en la institución educativa. 

A continuación se presentan los aspectos conceptuales que deberán contener 
los proyectos que se elaboren bajo el enfoque de gestión directiva de intervención 
permanente. Su proceso de construcción configura el escenario que edifica los 
lincamientos metodológicos para el logro de transformaciones efectivas desde el 
interior de las instituciones educativas. 
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La forma en que se presenta, a manera de esquema, tiene la finalidad de ubicar 
en cada apartado los constitutivos del proyecto de gestión. En cada uno de los 
criterios se explica su sentido y alcance, para efectos de que pueda comprenderse 
y transferirse a situaciones concretas. 

El esquema base que se presenta se integra con la estructura que tendrían los 
reportes finales, de casos concretos, en la lógica de un proyecto de gestión di¬ 
rectiva de intervención permanente y para efectos de su comprensión integral se 
divide en: fases, que se conforma por varios criterios y se describen los alcances 
conceptuales de cada uno. 


• Fase I. Introduccción (Es el inicio del proyecto que explica en lo general 
las características del proyecto, sus propósitos, apartados e intenciones. Por lo 
general se elabora una vez concluido el proceso de intervención.) 

Criterio 1.- Se describe de manera general en qué consiste el proyecto de gestión 
directiva de intervención permanente, la problemática que pretende resolver, 
quiénes participan, por qué y para qué. 

Alcances: Planteamiento breve sobre los contenidos generales del proyecto en 
el que se describen los aspectos de la gestión que se abordan, la problemática 
seleccionada por el colectivo escolar, especificándose las características generales 
de los participantes en el proyecto, el papel que desempeñan, las razones 
históricas, sociales y educativas de su abordaje, así como la intencionalidad 
que se pretende. 

Criterio 2.- Se señala la importancia del proyecto, los diferentes roles de los 
miembros de la comunidad involucrada, de qué manera se organizaron 
y los argumentos que justifican la trascendencia del proyecto que se 
desarrolla 

Alcances: Este criterio advierte sobre los impactos del proyecto de gestión, su 
trascendencia específica para la comunidad, la explicación de la organización 
del colectivo y las razones de las formas de organización de los involucrados, 
la trascendencia para la comunidad no nada más en el interior de la institución 
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sino también con actores y entidades externas relacionada con las intenciones 
y finalidades del proyecto 

Criterio 3.- Se precisan los objetivos del proyecto de gestión y los impactos que 
se pretenden lograr 

Alcances: Descripción de los logros que persigue el proyecto mediante la redacción 
de un enunciado que indica, mediante un verbo, las acciones esperadas con el 
desarrollo total del proyecto. Un criterio para la redacción de los objetivos y 
de los alcances del proyecto se deriva de las condiciones reales del colectivo, es 
decir, de las posibilidades materiales para cumplir con los alcances del proyecto 
una vez analizado y valorado de manera colegiada y participativa. 

Criterio 4.- Se explica el procedimiento seguido, los contenidos que de manera 
general se abordan y los aspectos relevantes del proceso de implementación 
del proyecto de gestión 

Alcances: Breve explicación en lo general del procedimiento seguido durante 
todo el proyecto y los contenidos centrales que se consideraron durante su 
aplicación. Esta es la razón académica del porqué la introducción se elabora al 
final del proyecto y de su redacción definitiva inclusive una vez elaboradas las 
conclusiones del mismo. 

Criterio 5.- Se enuncian los apartados y estructura del proyecto de gestión 

Alcances: La caracterización del proyecto desde sus apartados que lo conforman 
permite a los futuros lectores identificarla estructura del mismo y los contenidos 
bajo los cuales está organizado. Representa una mirada general de la lógica 
metodológica con la que se aborda el proyecto. 


• Fase II. Identificación de las problemáticas de la institución educativa con 
un equipo base y de grupos de académicos para elaborar el autodiagnóstico 
participativo 

Criterio 6.- Se describe y explica la manera en que se llevaron a cabo los diálogos 
iniciales con los actores clave de la institución, así como con actores externos 
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y se da cuenta de los resultados debidamente documentados de estos primeros 
acercamientos. 

Alcances. El proceso para problematizar la realidad institucional inicia con la 
ubicación y selección de los actores que tienen una participación relevante 
en la comunidad, por sus trayectorias y tipo de relación con los miembros del 
colectivo. El propósito es la representación e inclusión de todas las expresiones 
de los miembros del grupo y que conformarán el equipo base sobre el cual se 
soportará la organización del proyecto. 

Criterio 7.- Se argumenta sobre los principales problemas de la institución, se je¬ 
rarquizan y priorizan dando paso a la conformación de los equipos académicos 
de apoyo de carácter interdisciplinar y a los aspectos relevantes que abordarían. 

Alcances. Una vez conformado el equipo base se inicia propiamente el proceso 
para problematizar en torno a los conflictos, ausencias, contradicciones o 
diferencias que se advierten en la vida cotidiana de la institución. Se dialoga en 
torno a las problemáticas vividas y mediante el taller como estrategia colectiva; 
se construye la red de problemas, relacionándose los problemas entre sí y 
enunciando el tipo de relación entre los mismos. El colectivo decide la prioridad 
de atención a las problemáticas detectadas de acuerdo a una jerarquización de 
los mismos y deciden atender el que consideran de mayor relevancia o impacto. 

Criterio 8.- Se precisan las características principales de la institución escolar, de 
los miembros de la comunidad, del contexto sociocultural y de la población in¬ 
volucrada con datos duros para el desarrollo del autodiagnóstico participativo 

Alcances. Una vez seleccionada la problemática el colectivo inicia su proceso 
de organización y distribución de tareas que les permita dar cuenta de la 
institución escolar, en lo social, cultural, político y educativo. Se abordan la 
dimensión interna de la institución, describiendo el perfil de los miembros de la 
comunidad, la recolección y organización de los principales datos que expresen 
la trayectoria de la misma, con los datos de los problemas que se tienen y que 
afectan en diferentes formas el desarrolla académico de la institución. En el 
ámbito externo se describen las relaciones históricas que ha tenido el centro 
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educativo, los vínculos con entidades y personas clave que han representado 
posibilidades para el cumplimiento de sus fines. 

Criterio 9.- Se explica el proceso llevado a cabo para el desarrollo del autodiag- 
nóstico con base en las problemáticas identificadas por parte de los equipos de 
académicos, dando cuenta de las fuentes consultadas, la metodología trabajada, 
los resultados obtenidos y el rol de los actores involucrados. 

Alcances. La descripción de todo el proceso para la elaboración de este primer 
documento, es responsabilidad de una comisión redactora, la cual debe explicar 
las diversas fases por las que transita el desarrollo del autodiagnóstico, mismo 
que recupera la información producida por cada uno de los equipos responsables 
con base en las tareas asumidas. Se explican las fuentes consultadas que fueron 
la base para el estudio de las problemáticas trabajadas y de los resultados a los 
que se llegó sobre cómo en problemáticas similares se han dado cierto tipo 
de respuestas en otros ámbitos y contextos, los procedimientos asumidos y 
los hallazgos encontrados. Un aspecto fundamental es caracterizar el papel 
desarrollado jugado por los actores que participaron en el autodiagnóstico. 

Criterio 10.- Los resultados del diagnóstico se socializan intensamente con la comu¬ 
nidad educativa y se reciben aportaciones en espacios en donde se debaten las 
ideas, se delinean las estrategias subsecuentes que permitan la profundización y la 
sensibilización de los actores en el proceso de cambio de la institución educativa 

Alcances. Uno de los retos durante el desarrollo de las partes del proyecto de 
gestión, lo representa el proceso intenso de socialización de los resultados par¬ 
ciales, así como de las experiencias construidas. Son espacios de evaluación 
permanente en donde los integrantes de la comunidad tienen la palabra para 
debatir los hallazgos, las dificultades, los obstáculos y para la toma de decisiones 
o redireccionamiento de los procesos del proyecto. Lo fundamental se ubica en 
la internalización del proyecto, el sentido de pertenencia que se genera en los 
miembros de la comunidad, en donde el proyecto es suyo y una vez asumido, no 
es negociable y por lo tanto, debe concluirse de acuerdo a la agenda formulada. 

Criterio 11.- Se realizan procesos comparados a partir de los resultados obtenidos 
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en el autodiagnóstico participativo con otras problemáticas similares, en otros 
contextos educativos locales, nacionales o, en su caso, internacionales. 

Alcances. Una de las comisiones, que puede ser la redactora, deberá indagar 
y comparar los resultados en esta etapa, que permita un acercamiento a la 
relevancia de los productos obtenidos en el autodiagnóstico con diversas 
posibilidades de comparar dichos resultados con otros de contextos diferentes, 
lo que deberá expresarse en las conclusiones e incorporarse propiamente a las 
actividades de socialización. Esta visión comparada se da desde lo local hasta 
la mirada de carácter internacional. 

Criterio 12.- Se presenta el documento del autodiagnóstico participativo en el que 
se explican las problemáticas de la institución educativa, y se precisa el principal 
problema asumido, se explican los alcances de esa problemática y las acciones 
internas, como comunidad, para iniciar el proceso de transformación, cambio 
o mejora de las condiciones institucionales en los asuntos problemáticos 
señalados como prioritarios y de la importancia para la comunidad educativa. 

Alcances. El documento final con todos los elementos establecidos en este apartado 
representa el primer producto base del proyecto de gestión a partir del cual se di¬ 
señarán las estrategias para la intervención en el ámbito y dimensión decidida por 
el equipo base. Esta es el primer cierre, el de la identificación del problema como 
resultado del autodiagnóstico participativo lo que permite, de suyo, la generación 
del compromiso institucional y social de los involucrados en el proyecto. 


• Fase III. Diseño de la propuesta de gestión directiva de intervención perma¬ 
nente 

Criterio 13.- Se reconoce ala institución escolar como una organización compleja, 
históricamente determinada, en un contexto sociocultural que la conceptúa 
como un espacio educativo multideterminado, con fortalezas, ausencias, 
debilidades y conflictos. 

Alcances. La concepción que se tenga de la institución escolar representa el inicio 
para asumir de manera explícita la visión desde donde se generará la interven- 


98 /La gestión directiva de intervención permanente • Víctor Manuel Rosario Muñoz 


ción para la mejora o transformación institucional. Los argumentos que defi¬ 
nen a la institución como un espacio multifactorial, en la lógica de su compor¬ 
tamiento dinámico y heterogéneo, reconoce como prioridad, que los actores 
redescubran su organización como un espacio complejo y conflictivo. Asumir¬ 
lo en un proyecto de gestión representa la posibilidad de diseñar estrategias 
no prefiguradas, fuera de los marcos simplistas y sí, como actos intensamente 
comunicativos y en permanente cuestionamiento por los colectivos. 

Criterio 14.- Se identifican los principales conceptos, métodos, técnicas y 
herramientas sobre la gestión de intervención permanente a la luz de los 
resultados del autodiagnóstico participativo, de las problemática seleccionada 
y con los argumentos que explicitan la vinculación de la teoría con la práctica, 
evidenciado con nuevas explicaciones sobre el o los objetos de estudio, en el 
marco de los cambios que se pretenden a partir de las circunstancias y contexto 
de la institución escolar. 

Alcances. En este apartado se revisan los principales conceptos de gestión y se 
profundiza en lo que significa la gestión directiva de intervención permanente, 
sus principales procedimientos y técnicas. Se realiza una comparación con los 
enfoques teóricos y se señalan las principales aportaciones a la luz de la proble¬ 
mática especificada y argumentada en el autodiagnóstico. Una de las finalidades 
es que desde la teoría se encuentren nuevas formas y métodos para responder 
a problemas que cada comunidad definió para resolver o transformar. 

Criterio 15. Se caracteriza y explica el proceso de involucramiento de los miem¬ 
bros de la comunidad para el reconocimiento de los fundamentos teóricos y 
metodológicos mediante técnicas y herramientas que permita la comprensión 
de los aspectos conceptuales involucrados en las experiencias sobre gestión. 

Alcances. Una de las tareas del equipo clave, líder del proyecto de gestión de 
intervención permanente es la socialización de los procesos y productos 
a la comunidad involucrada en el proyecto. Al final de cada etapa deberán 
entregarse, sistematizados, por escrito y por medios electrónicos a cada uno 
de los miembros de la comunidad los resultados parciales establecidos en el 
programa de trabajo. Estas acciones permitirán que el colectivo institucional 
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reconozca en cada momento los logros, las ausencias y dificultades con la 
finalidad de replantear en su caso las estrategias establecidas en la agenda. 
Lo anterior representa una tarea transversal durante la implementación del 
proyecto. 

Criterio 16.- Se presenta el diseño de un mapa conceptual que sintetiza las princi¬ 
pales nociones teóricas y metodológicas que forman parte de los constitutivos 
del proyecto. 

Alcances. La integración de un mapa que muestre la articulación de los conceptos 
centrales del proyecto y de los elementos metodológicos a manera de una 
secuencia, ayuda a comprender la magnitud de la tarea y una mirada general 
de los alcances del proyecto en su totalidad, así como de sus impactos. Los 
mapas pueden construirse en colectivo y con la participación del equipo base y 
de otros miembros de la institución reconocidos por sus diferentes liderazgos. 

Criterio 17.- Se elaboran y difunden a la comunidad las estrategias para la 
intervención de manera colectiva, colegiada e incluyente, a partir de una 
propuesta que presentan el o los equipos de académicos, coordinadores 
responsables de un objeto o problema de gestión a partir del cual se han 
diseñado las propuestas de solución. 

Alcances. El diseño de las estrategias para la intervención se configura con el 
equipo base y mediante la incorporación de otros actores que han mostrado 
en el proceso, sus aportaciones y relevancia en posibles liderazgos. Se habla 
entonces de un equipo base ampliada que se involucra en propuestas de acción. 
Para la formalización de las estrategias se trabaja en la modalidad de taller y se 
pueden construir por campos problemáticos, roles de los actores involucrados o 
por responsabilidades vocacionadas. La estrategia de intervención se conforma 
con los siguientes aspectos los cuales pueden distribuirse u organizarse en 
una matriz: Contenidos de la intervención; objetivos específicos; actividades 
de transformación; intenciones de transformación; impactos esperados; 
mediaciones y recursos; criterios de evaluación; fecha y; observaciones (registro 
de circunstancias no previstas, reflexiones de observadores...) 
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• Fase IV.- Implementación del proyecto de gestión directiva de intervención 
permanente 

Criterio 18.- Se describen las condiciones bajo las cuales se llevó a cabo la imple- 
mentación del proyecto, el rol de los actores, las etapas del proceso de inter¬ 
vención, así como los resultados e impactos esperados, desde una perspectiva 
de socialización permanente con los miembros de la comunidad involucrada. 

Alcances. Para la implementación del proyecto de gestión se debe reconocer 
que la realidad se conceptúa como un espacio en permanente conflicto y 
negociación entre los actores involucrados, desde sus propias historias, sus retos 
y expectativas. Uno de los valores que se ha construido, hasta este momento 
del proceso es el sentido de pertenencia de los miembros de la comunidad 
en el proceso de transformación. Desde la problematización mediante el 
autodiagnóstico, el diseño de las propuestas de solución y su fundamentación 
teórica y metodológica, se han realizado con un espíritu colegiado, incluyente 
y con transparencia, como los valores transversales que asume la comunidad 
institucional con responsabilidad social. En este momento los actores 
reconocen su rol en las tareas construidas colectivamente, identifican las 
intenciones de las acciones y los impactos esperados, es decir, se tiene clara 
la misión académica y fundamentalmente, que en este proceso, los actores 
están en actividades que reeducan a cada uno de los participantes, en virtud del 
método de trabajo asumido: la problematización permanente, y a partir de la 
recuperación de los resultados, la replanificación, en su caso, de las estrategias, 
por lo que la flexibilidad del proceso de gestión de intervención permanente, 
permite resignificar la actuación de todos los involucrados en el proyecto. 

Criterio 19.- Se establece la estrategia de medios respecto a la difusión intensiva 
para la comprensión de los cambios o mejoras que se pretenden lograr con los 
procesos de gestión e intervención. 

Alcances. A partir de que la comunidad decide trabajar mediante el enfoque 
de gestión en donde la intervención se toma como la práctica institucional 
los participantes se reconocen como sujetos y objetos de transformación, se 
trata de que las actividades asumidas por los miembros de la comunidad se 
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confrontan a partir de las intenciones e impactos que se han configurado para 
la mejora continua y logro de la calidad de acuerdo a los criterios de pertinencia, 
cumplimiento de los objetivos institucionales y la viabilidad de las actividades 
en el marco de los compromisos sociales asumidos como espacio educativo en 
permanente reflexión y acción. Se pasa a la configuración de la estrategia de 
medios entendida como los lincamientos comunicativos de carácter dialógico, 
de ida y vuelta, en donde los mensajes del proyecto, su significado para la 
comunidad, los avances y los cambios que en el camino se van suscitando, 
son puestos al servicio de todos los involucrados mediante diversos acervos y 
formatos, con las siguientes características: mensajes oportunos, comprensivos, 
centrados en los significados clave, con la posibilidad de réplica y de hacer 
preguntas sobre los mismos. En cada momento los datos se presentan de 
manera abierta y al alcance de quienes lo soliciten. 

Criterio 20.- Se expresan de manera clara los propósitos específicos y las acciones 
de transformación que se persiguen a través de las actividades diseñadas, las 
técnicas y los recursos utilizados en el proceso 

Alcances. En el contexto de las estrategias comunicativas establecidas para 
la internalización y comprensión del proyecto de intervención, así como la 
claridad con que se redacten los propósitos que se pretenden, el reconocimiento 
de la lógica de las acciones propuestas y la manera en que se logren mediante 
las técnicas y recursos al alcance de los involucrados, determina, sin duda, el 
cumplimiento de las intenciones de transformación delineadas en el proyecto 
de gestión. Las técnicas y los recursos deberán ser de la misma índole del tipo 
de participación que se espera de los actores, como también de las competencias 
y aprendizajes planteados en los énfasis de la intervención. 

Criterio 21.- Se especifica la estrategia para la recuperación del proceso vivido, 
producto de la experiencia y trabajo de campo, a partir de los objetivos y trans¬ 
formaciones propuestas, utilizándose para tal efecto, diarios de campo, video 
y audio grabaciones 

Alcances. La recuperación del proceso vivido, de los principales acontecimien¬ 
tos producto de la implementación del proyecto de intervención, así como 
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de las actuaciones de los actores de la comunidad derivadas de las activida¬ 
des propuestas, es una de las etapas fundamentales para conservar la expe¬ 
riencia, registrarla mediante diarios de campo, o en formatos electrónicos. 
Se trata de recuperar las prácticas de gestión, educativas y sociales de los 
actores que permita arribar a su tratamiento mediante la metodología de la 
sistematización de la práctica. El registro y conservación de la práctica per¬ 
mite el análisis y valoración de los cambios, el nivel de logro y la posibilidad 
de generar nuevo conocimiento en materia de gestión y de nuevas rutas 
para comprender y valorar los fenómenos institucionales para la mejora 
continua. 

Criterio 22.- Se socializan y describen los resultados parciales con los miembros 
de la comunidad haciendo hincapié en los logros propuestos, los obstáculos 
encontrados, los conflictos generados, los sentires de los actores durante la 
experiencia, a partir de lo cual se reorientan, en su caso, las estrategias, recur¬ 
sos e intenciones frente a los cambios y resultados esperados desde una lógica 
colegiada y colaborativa. 

Alcances. En el marco de la socialización permanente de los resultados derivados 
de la implementación del proyecto deberán comunicarse a los miembros de 
la comunidad los resultados parciales con pruebas sobre los cambios que se 
están generando en la comunidad, con apoyo de datos y evidencias empíricas. 
Los testimonios de sujetos clave involucrados respecto a las percepciones 
sobre los cambios instituidos, es fundamental para que los actores implicados 
adviertan que algo sucede tanto en lo individual como en el colectivo y esto 
debe verbalizarse, comunicarse mediante diversos medios y formatos. Uno 
de los momentos de reaprendizaje por parte de los actores es sin duda su 
participación respecto a los significados, sus sentires sobre los procesos vividos. 
Estos deben registrarse, recuperarse por que representan la dimensión del ser, 
de la actitud, de los valores que se van construyendo. Un momento importante 
de la socialización lo representa la metacognición que se desarrolla en el grupo 
referida a la explicación de los propios actores del porque se han sucedido o 
producido los cambios. 
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Criterio 23.- Se establecen y explican las actividades derivadas de las sesiones in¬ 
tensivas que llevaron a cabo a manera de seminario-taller los grupos de trabajo 
responsables de alguna línea temática mediante el autoestudio de la experiencia 
vivida, la confrontación con otras experiencias, con aportaciones teóricas para 
orientar y fundamentar la práctica institucional referida al factor o problema en 
proceso de solución o de transformación. 

Alcances. En el modelo de gestión directiva de intervención permanente se 
conforman diversos grupos de trabajo los cuales se organizan en torno a 
temáticas específicas o subproblemas articulados e integrados en el campo 
problemático que se interviene deliberadamente desde el modelo de gestión 
alternativo que se plantea. Estos grupos de trabajo son colectivos que estudian, 
revisan y fundamentan las líneas temáticas sobre las cuales se lleva a cabo la 
mejora o cambios en la institución. Representa el espacio en el que los colectivos 
proponen, comparan los avances a la luz de otras experiencias documentadas y 
son la oportunidad para expresarse sobre la pertinencia de los logros parciales 
y definitivos de la experiencia institucional. 

Criterio 24.- Se documentan y explican los procesos de cierre en el sentido de 
compartir a la comunidad la dimensión de los logros e impactos de la experien¬ 
cia, describiéndose los obstáculos, las fortalezas y las ausencias vividas durante 
el proceso 

Alcances. Durante el desarrollo del proceso, la experiencia institucional se 
documenta a través de diversos medios como pueden ser los resultados 
parciales y definitivos, precisándose mediante una estructura establecida desde 
el inicio, los logros en cada una de las fases del proyecto de gestión. Una posible 
estructura para documentar los procesos tiene los siguientes elementos: breve 
contextualización del cambio o mejora; descripción de la problemática con 
la precisión de las afectaciones institucionales; caracterización de los actores 
involucrados, su rol y criterios de involucramiento; descripción de los cambios 
propuestos y acciones desarrolladas; resultados parciales o definitivos obtenidos 
a partir de los cambios asumidos y percibidos en lo individual y por el colectivo; 
precisión de los obstáculos y ausencias vividas durante la experiencia y; nuevas 
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rutas para el fortalecimiento e internalización institucional (colectiva) de la 
mejora y cambios logrados. 

• Fase V. Sistematización de la práctica de gestión y formalización del proceso 
vivido 

Criterio 25.- Se recuperan y jerarquizan los corpus conformados por los medios 
documentales (diarios de campo, diarios personales, entrevistas, registros de 
observación, cuestionarios proyectivos, papelotes de trabajo), pictográficos, 
audios y videos que conservan la práctica vivida derivada del diseño de la estra¬ 
tegia de intervención de la gestión institucional. 

Alcances. Una vez concluida la experiencia respecto a los tiempos establecidos 
para el logro de los objetivos en el proyecto y de su temporalidad general, se 
integra y organiza toda la información obtenida desde el inicio del proceso. Para 
esta tarea, prioritaria, es recomendable tener un grupo pequeño responsable de 
integrar, durante los diversos momentos del trayecto, los documentos (escritos, 
audios, videos) generados por los involucrados en las diferentes tareas y etapas 
del proyecto de gestión. Este material representará un recurso valioso para 
su análisis, tematización y valoración al cual se acudirá a cuantas veces sea 
necesario para explicar, mediante diversas vitrinas metodológicas, los cambios 
o transformaciones obtenidas. 

Criterio 26.- Se analizan los corpus una vez identificados los productos 
principales que demuestran los procesos académicos alcanzados durante la 
implementación del proyecto(s) con base en la identificación de evidencias 
relevantes que aportan al logro de los objetivos y categorías establecidas en el 
proyecto de gestión 

Alcances. Para llevar a cabo el análisis de los corpus que han registrado los proce¬ 
sos y productos generados que permita dar cuenta de las evidencias relevantes, 
se debe comprender que la metodología de la sistematización de la práctica pro¬ 
picia en los participantes algunos elementos básicos que les permite reflexionar 
su práctica, los acontecimientos desarrollados en el marco de un proceso de 
transformación individual y colectiva. Lo anterior registrado en los corpus y 


III. Estructura e implementación de la gestión directiva de intervención permanente / 105 


que se derivó tanto de los talleres vivenciales, como de los espacios intensos de 
integración de teoría y práctica que genera un profundo intercambio de con¬ 
tenidos culturales, como a través de la confrontación, debate y análisis de las 
ideas para arribar a explicaciones de la práctica institucional que, al vincularlas 
con la teoría, generan el vehículo metodológico apropiado hacia la innovación. 

Criterio 27.-Se identifican los conceptos derivados del análisis de la práctica 
mediante esquemas, matrices u otro organizador, que permitan reconocer 
las aportaciones institucionales y personales por parte de los involucrados, 
así como de la percepción e identificación de buenas prácticas, ambientes 
holísticos e integradores para la solución de problema(s), todo ello derivado de 
la implementación del proyecto. 

Alcances. El análisis de la práctica se lleva a cabo mediante organizadores que 
permiten identificar las evidencias del cambio y los conceptos centrales 
derivados de la recuperación y conservación de la experiencia. El resultado es 
la identificación de aportaciones que explican los procesos de conocimiento 
desarrollados por el colectivo respecto a la generación de buenas prácticas a 
partir de las acciones desencadenadas para la mejora o el cambio institucional 
sobre el eje temático trabajado. También será posible dar cuenta de cómo 
los participantes transformaron sus prácticas e inclusive, su pensar y decir. 
El diseño de nuevas estrategias para continuar en la mejora continua es el 
resultado de la generación de una nueva cultura académica, así como del 
manejo de un método de trabajo que de manera transversal se pauta mediante 
la problematización, la acción —reflexión- intercambio entre los actores 
de la comunidad que desencadena en nuevas formas de comunicación y 
reglas diferentes para construir en comunidad. El análisis como proceso 
metodológico se realiza frente a los objetivos planteados y a las categorías 
establecidas como los ejes sobre los cuales se configuran los procesos de 
cambio institucional. 

Criterio 28.- Se organiza y determina la estrategia de difusión de los resultados de¬ 
finitivos con la participación de todos los miembros de la comunidad, a través 
de diferentes medios y formatos de comunicación. 
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Alcances. El diseño de una estrategia de difusión en la que participan todos los 
miembros de la comunidad sobre los resultados alcanzados, permite poner a 
todos los participantes la información para su revisión y consulta inmediata. 
Tiene que ver con acciones de transparencia y de que los actores reconozcan los 
esfuerzos institucionales realizados por la comunidad. Para ello se recomienda 
diseñar una estrategia de medios especial de acuerdo a los diferentes 
públicos posibles interesados en los resultados, que no necesariamente debe 
circunscribirse al interior del centro educativo, sino también con actores 
externos y del contexto social y geográfico donde se inscribe la institución 
educativa. 

Criterio 29.- Se realizan evaluaciones colegiadas sobre los resultados finales de 
la experiencia de gestión de intervención permanente y se formulan algunas 
pautas de trabajo para su seguimiento. 

Alcances. Una vez sistematizada la práctica, elaborado el documento definitivo y 
con las aportaciones y experiencias difundidas ampliamente entre la comuni¬ 
dad, se debe convocar a reuniones con los diferentes cuerpos académicos de la 
institución para la evaluación de los resultados y para formular los nuevos pro¬ 
yectos de gestión directiva de intervención permanente. Representa un espacio 
en el que los participantes determinan las transformaciones estructurales obte¬ 
nidas y los nuevos campos problemáticos que representan la oportunidad para 
iniciar un nuevo proyecto para la mejora continua. Una de las herramientas que 
apoyan la construcción de una evaluación institucional es la rúbrica colegiada 
la cual representa un instrumento que desagrega en criterios de logro con su 
ponderación respectiva los aspectos sustanciales conseguidos, tanto desde la 
dimensión individual y colectiva como en el aspecto organizacional. 


• Fase VI Conclusiones (Etapa permite tanto a los involucrados como a los 
lectores externos advertir sobre los resultados e impactos de todo el trabajo de 
intervención en la gestión. Son argumentaciones, inclusive de carácter meta- 
cognitivo respecto a los temas transversales tratados, la metodología seguida y 
el rol de los actores 
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Criterio 30.- Contribuyen al esclarecimiento de la problemática (s) a partir del 
diseño e implementación del proceso de gestión directiva de intervención 
permanente. 

Alcances. Los argumentos finales del proyecto concluido y entregado a todos los 
participantes deberán indicar la contribución que el colectivo ha generado para 
la solución de la problemática asumida y estudiada. Establecer los alcances en 
función de los objetivos propuestos y los cambios logrados en las personas en 
un estilo de redacción metacognitivo en el que se articulen enunciados que no 
reiteren los datos específicos encontrados, sino en explicaciones del motivo 
por el que se lograron dichas transformaciones, del porqué se obtuvieron esos 
resultados para compartir los factores que permitieron, impidieron y obstacu¬ 
lizaron el logro de las intenciones pretendidas. 

Criterio 31.- Se derivan de las diversas etapas y de las acciones llevadas a cabo 
durante la construcción del proyecto de gestión. 

Alcances. Las conclusiones deberán ubicarse en el contexto y tiempo del pro¬ 
yecto de intervención. No se recomienda validar los resultados para otras 
situaciones, explicar o generalizar planteamientos que pretendan ser efectivos 
para otros ámbitos institucionales. En este sentido, se recomienda elaborar 
conclusiones por etapas del proyecto que responda a las preguntas ¿A qué 
explicaciones se llega con los resultados parciales o definitivos? ¿Qué reflexio¬ 
nes se derivan de los contenidos trabajados, la metodología aplicada y con los 
diferentes roles asumidos por los participantes? 

Criterio 32.- Se refieren y recuperan el logro de los propósitos generales y especí¬ 
ficos del proyecto con respecto a los cambios que se pretendían en el proceso 
de gestión. 

Alcances. Las conclusiones se circunscriben a los propósitos generales y específi¬ 
cos que se plantearon, desde el inicio, en el proyecto y deben hacer referencia 
a los cambios establecidos que eran el motivo del proceso de gestión de inter¬ 
vención permanente. Las explicaciones adicionales deben referirse inclusive si 
hubo dificultades o no se lograron las finalidades señaladas. Un aspecto que 


108 / La gestión directiva de intervención permanente • Víctor Manuel Rosario Muñoz 


fortalece estas argumentaciones es la identificación de las posibles causas o 
circunstancias que no fueron posible controlar y que superaron el ambiente de 
gestión que se había formalizado en el colectivo escolar. 

Criterio 33.- Se argumenta sobre los resultados obtenidos de la experiencia, de 
los problemas resueltos durante el proceso, de los aprendizajes y capacidades 
logradas, y de la trayectoria vivida durante el proceso de la intervención. 

Alcances. Los argumentos referidos a los resultados de la experiencia, así como 
de los aprendizajes y competencias adquiridas por los miembros del colectivo 
escolar permiten identificar el grado y valor del proyecto de gestión. El rol del 
equipo clave con respecto al grado de integración durante el proceso vivido, las 
dificultades encontradas y lo que deben cuidar y potenciar para próximas ex¬ 
periencias, permite generar explicaciones adicionales respecto a la pertinencia, 
viabilidad y oportunidad de asumir estilos de gestión alternativos frente a los 
modelos burocráticos y verticales que hoy en día siguen vigentes. 

Criterio 34.- Se especifican los nuevos problemas, las oportunidades instituciona¬ 
les a los que se tendrá que intervenir en una nueva etapa; el ¿por qué? y ¿para 
qué? 

Alcances. El cierre de las conclusiones debe plantear, desde una perspectiva 
anticipatoria o de proyectos futuros, una serie de temas que pueden estudiarse, 
intervenirse en el marco institucional de los resultados que se han dado cuenta 
de ellos. Esto es, se trata de tramas que plantean rutas que la institución y 
los colectivos escolares tendrán que formalizar para el perfeccionamiento del 
personal, miembros de la comunidad, como para el desarrollo académico de 
la institución. Una vez que se marcan los asuntos que deberán trabajarse, se 
han de señalar las razones y las finalidades que justifiquen el tratamiento futuro 
para otros procesos de gestión. 


Fase VII. Referencias (Existen varios tipos de normas que regulan la presentación 
de textos académicos. Una de las más empleadas internacionalmente son las 
Normas APA, desarrolladas por la Asociación Americana de Psicología) 
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Criterio 35. Se elaboran las referencias de acuerdo a los requerimientos 
específicos de trabajos científicos en relación al contenido, estilo, edición, 
citación, referenciación, presentación de tablas y figuras, entre otras, (http:// 
por tales, puj.edu. co/ftpcentroescritura/Recursos%20C. E/Estudiantes/ 
Referencia%20bibliogr%C3%Al ficas/Normas%20APA%20Sexta%20 
Edici%C3%B3n.pdf) 

Alcances. Las normas APA están concebidas para la presentación de artículos 
científicos, en el campo de las ciencias sociales y de la conducta, de manera 
que se deben adaptar con los mínimos cambios necesarios para la presentación 
de textos como ensayos o tesis de grado. Las reglas de estilo APA rigen la re¬ 
dacción científica en las ciencias sociales y de la conducta, aunque su uso se ha 
extendido a otras disciplinas. Establecen los estándares para la diseminación 
del conocimiento científico de forma clara, precisa y uniforme, siguiendo los 
principios éticos y legales del derecho de autor 


• Fase VIII. Anexos (Son agregados que fortalecen las argumentaciones propias 
del proceso de gestión en cualquiera de las fases o etapas del proyecto) 

Criterio 36. Se presentan documentos breves de apoyo, que se consignan en el 
cuerpo del informe y que no fueron elaborados por los participantes del pro¬ 
yecto, significándose por su relevancia toda vez que amplían los horizontes 
para la comprensión de la experiencia en gestión en proceso o concluida. 

Alcances. El soporte documental que acompañe al informe final del proyecto 
permite fortalecer el discurso escrito a lo largo de cada uno de los apartados 
del mismo. Los anexos deben referirse al campo problemático o ejes temáticos 
que se están desarrollando durante toda la trayectoria del proceso de gestión. 
Son escritos con otra autoría y que vienen a ampliar las explicaciones o 
argumentaciones sobre los temas tratados parecidos en otros ámbitos nacional 
o internacional. Permiten a los involucrados acudir a ellos para consulta o 
ampliación del problema tratado. 
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• Fase IX. Apéndices 

Criterio 37. Se presentan documentos o materiales elaborados por los involucra¬ 
dos a partir de los procesos desarrollados de acuerdo a las estrategias estableci¬ 
das para la solución del problema (s) y que clarifican, apoyan y fundamentan las 
evidencias o análisis de la práctica de la gestión de intervención permanente, 
como pueden ser, esquemas, matrices, figuras, cuadros, versiones estenográfi¬ 
cas, fotografías, entre otros. 

Alcances. Desde el inicio del proceso de intervención se elaboran materiales ex¬ 
presados en cédulas, esquemas o figuras, escritos particulares, dossiers, dípti¬ 
cos o trípticos, es decir, todo tipo de materiales, breves, que los miembros del 
colectivo produjeron para propósito de difusión o consolidación de alguna 
tarea o aprendizajes. Estos documentos inéditos tienen un valor fundamental 
y representan evidencias de un proceso que puede hablar desde sus propios 
materiales generados, en las diferentes etapas y con diferentes finalidades. Es la 
memoria o bitácora materializada en productos que envuelve el ambiente del 
proceso de gestión. 

3.3. Criterios para evaluar proyectos de Gestión Directiva de 
Intervención Permanente (GeDIP) 

El proceso de evaluación de los resultados de un proyecto de Gestión Directi¬ 
va de Intervención Permanente, es un proceso en construcción desde su diseño 
hasta la formalización de sus resultados y presentación mediante documentos 
específicos. Durante el desarrollo y trayectoria del proyecto, deberán observarse 
el cumplimiento de algunos criterios que deben contener los proyectos de gestión 
directiva con este enfoque. 

Para tal efecto, se presenta la rúbrica de evaluación en donde se identifican di¬ 
versos niveles de logro que deberá corresponder a los criterios que integran cada 
una de las fases del proyecto, de sus alcances enmarcados en una escala cualitativa 
de Alto, Medio y Bajo, misma que se ha asignado un valor, para cada factor en el 
propósito de emitir una valoración de trabajo, una vez que los pares académicos 
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procedan a su evaluación. Al final y mediante la aplicación de la fórmula corres¬ 
pondiente se determinan los niveles de calidad de acuerdo a los rangos con base 
en los siguientes tipos de valoraciones: 


Valores 

Puntaje 

Alto 

92-111 

Medio 

56-91 

Bajo 

37-55 
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FASE I.- Introducción 


(Es el inicio del proyecto que explica en lo general las características del proceso, sus propósitos, apartados e 
intenciones. Por lo general se elabora una vez concluido el proceso de intervención.) 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criteriol. Se describe de 
manera general en que con¬ 
siste el proyecto de gestión 
de intervención permanente 
y la problemática en lo ge¬ 
neral que pretende resolver, 
quiénes participan, por qué 
y para qué. 

Se señalan de manera 
Incipiente las características 
del proyecto. 

Se describen los conteni¬ 
dos generales del proyecto, 
los propósitos, sus apar¬ 
tados e intenciones. Se 
Incorporan de manera breve 
los aspectos de la gestión 
del proyecto. 

Se describen con pro¬ 
fundidad los contenidos 
generales del proyecto, los 
propósitos, los aspectos de 
la gestión, la problemática 
a abordar, los participantes 
del proyecto y su rol, así 
como las razones históricas 
sociales y educativas de su 
abordaje 

Criterio 2. Se señala la 
importancia del proyecto, 
los diferentes roles de los 
miembros de la comunidad 
involucrada, de qué ma¬ 
nera se organizaron y los 
argumentos que justifican la 
trascendencia del proyecto 
que desarrolla. 

Se describen de manera 
parcial la importancia del 
proyecto. 

Se señalan algunas refe¬ 
rencias a la importancia del 
proyecto, y la organización 
general del colectivo. 

Se plantean los impactos 
del proyecto de gestión, su 
trascendencia específica 
para la comunidad, se 
menciona como se organi¬ 
za el colectivo y las razones 
para formar la organización. 
Además explica la trascen¬ 
dencia para la comunidad 
tanto interna como exter¬ 
namente. 

Criterio 3. Se precisan los 
objetivos del proyecto de 
gestión y los impactos que 
se pretenden lograr. 

No se señalan los objetivos 
que persigue el proyecto, 

Se describen los objetivos 
del proyecto, con cierto 
nivel de congruencia me¬ 
diante un enunciado que 
indica a través de un verbo 
las acciones esperadas con 
el desarrollo del proyecto. 

Se describen los logros 
que persigue el proyecto, 
mediante un enunciado que 
Indica a través de un verbo 
las acciones esperadas con 
el desarrollo del proyecto. 

Se advierte congruencia y 
los impactos que se preten¬ 
den lograr. 

Criterio 4. Se explica el 
procedimiento seguido, los 
contenidos que se abordan 
de manera general y los 
aspectos relevantes del 
proceso de implementaclón 
del proyecto de gestión 

Hay un intento por explicar 
el procedimiento seguido 
durante todo el proyecto, 
pero se omiten los con¬ 
tenidos centrales que se 
consideraron durante su 
aplicación. 

Se explica el procedimiento 
seguido durante todo el 
proyecto y se caracterizan 
de manera superficial los 
contenidos que se conside¬ 
raron durante su aplicación. 

Se realiza una explicación 
amplia y precisa del proce¬ 
dimiento seguido durante 
todo el proyecto y los 
contenidos centrales que 
se consideraron durante su 
aplicación. 

Criterio 5. Se enuncian los 
apartados y la estructura 
del proyecto de gestión. 

Se hace mención de ma¬ 
nera insuficiente de los 
apartados y estructura del 
proyecto. 

Se enuncian parcialmente la 
estructura y los apartados 
del proyecto. 

Se enuncian los apartados 
del proyecto de gestión, y 
permite identificar la estruc¬ 
tura del mismo. 
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FASE II.- Identificación de las problemáticas de la institución educativa 
con un equipo base y grupo de académicos para elaborar el autodiagnóstico 
participativo 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 6. Se describe y 
explica la manera en que se 
llevaron a cabo los diálogos 
Iniciales con los actores clave 
de la institución, así como 
con actores externos, y se 
da cuenta de los resultados 
debidamente documentados 
de estos primeros acerca¬ 
mientos. 


Hay un intento por proble- 
matizar la realidad institu¬ 
cional, se da cuenta de los 
resultados, pero estos no 
están debidamente docu¬ 
mentados. 


Se ubica y selecciona a 
los actores que tienen una 
participación relevante en la 
comunidad, se problematl- 
za parcialmente la realidad 
institucional 


Se ubica y selecciona a 
los actores que tienen una 
participación relevante 
en la comunidad, se pro- 
blematlza ampliamente la 
realidad Institucional y se 
da cuenta de los resulta¬ 
dos debidamente docu¬ 
mentados, así como del 
equipo base sobre el cual 
se soportó la organización 
del proyecto. 


Criterio 7. Se argumenta so¬ 
bre los principales problemas 
de la institución, se jerarqui¬ 
zan y priorizan dando paso a 
la conformación de los equi¬ 
pos académicos de apoyo 
de carácter interdisciplinar 
y a los aspectos relevantes 
que abordarían. 


No se argumenta sobre 
los principales problemáti¬ 
cas de la institución. 

Se bosqueja la red de 
problemas. No se jerar¬ 
quizan las problemáticas 
identificadas de acuerdo a 
su relevancia e impacto. 


La problematlzación toma 
en cuenta de manera parcial 
los conflictos, ausencias, 
contradicciones o diferencias 
que se advierten en la vida 
cotidiana de la institución. 

Se construye por unos cuan¬ 
tos la red de problemas pero 
no se establece el tipo de re¬ 
lación entre los mismos. Hay 
un intento por jerarquizar y 
dar prioridad a las problemá¬ 
ticas identificadas. 


La problematización toma 
en cuenta los conflictos, 
ausencias, contradiccio¬ 
nes o diferencias que se 
advierten en la vida coti¬ 
diana de la institución. 

Se construye de manera 
colectiva e incluyente la 
red de problemas y se es¬ 
tablece el tipo de relación 
entre los mismos. Poste¬ 
riormente se jerarquiza y 
da prioridad a las proble¬ 
máticas identificadas de 
acuerdo a su relevancia e 
impacto. Se logra confor¬ 
mar equipos académicos 
de carácter ¡nterdisplinar. 
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Criterios 

Criterio 8. Se precisan las 
características principales de 
la institución escolar, de los 
miembros de la comunidad, 
del contexto soclocultural y 
de la población Involucrada, 
con datos duros para el de¬ 
sarrollo del autodiagnóstlco 
partlcipatlvo. 


Criterio 9. Se explica el 
proceso llevado a cabo 
para el desarrollo del auto¬ 
diagnóstlco con base en las 
problemáticas Identificadas 
por parte de los equipos de 
académicos, dando cuenta 
de las fuentes consultadas, 
la metodología trabajada, los 
resultados obtenidos y el rol 
de los actores Involucrados. 


(1) Bajo 

Se describe de manera 
superficial a la Institución 
escolar. No se da cuenta 
de la Institución escolar, en 
sus ámbitos social, cultu¬ 
ral, político y educativo. 


Rúbrica 
(2) Medio 

Se precisan las característi¬ 
cas Internas de la Institución 
escolar. Se accede a la 
descripción de los miembros 
de la comunidad. No hay 
reporte de la caracterización 
del ámbito social, cultural de 
la población Involucrada. 


(3) Alto 

Se precisan las caracte¬ 
rísticas principales de la 
institución escolar y de los 
miembros de la comuni¬ 
dad. Se advierte una orga¬ 
nización y presentación de 
datos en torno al ámbito 
externo de la Institución 
(relaciones históricas del 
centro educativo, los 
vínculos con entidades y 
personas clave que han 
representado posibilidades 
para el cumplimiento de 
sus fines), a partir de la 
organización y distribución 
de tareas del colectivo. Se 
da cuenta de la Institución 
escolar, en lo social, cultu¬ 
ral, político y educativo. 


No se explica el proceso 
del autodiagnóstlco. 

Se utilizan pocas fuentes 
para la base del estudio 

No hay evidencia de 
trabajo colectivo, ni de 
fuentes consultadas sobre 
sobre los aspectos proble¬ 
máticos de la gestión. 

No se caracteriza el rol 
que jugaron los actores 
en el desarrollo del diag¬ 
nóstico. 


Se describen pero no se ex¬ 
plican las diversas fases por 
las que transita el desarrollo 
del autodiagnóstlco. 

Se utilizan pocas fuentes 
para la base del estudio de 
las problemáticas. Se señala 
de manera básica el rol que 
jugaron los actores en el de¬ 
sarrollo del autodiagnóstlco. 


Se explica el proceso 
llevado a cabo durante el 
desarrollo del autodiag¬ 
nóstlco. Se parte de las 
problemáticas Identifica¬ 
das de manera colectiva 
y por los equipos de 
académicos conformados 
para tal fin. Se explican 
las fuentes consultadas y 
la metodología trabajada, 
que fueron la base para 
el estudio y de los resul¬ 
tados a los que se llegó. 
Se caracteriza el rol de los 
actores que participaron 
en el autodiagnóstlco. 
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Criterios 

Criterio 10.- Los resultados 
del autodiagnóstlco se so¬ 
cializan Intensamente con 
la comunidad educativa y 
se reciben aportaciones en 
espacios en donde se de¬ 
baten las ideas, se delinean 
las estrategias subsecuentes 
que permitan la profundiza- 
ción y la sensibilización de 
los actores en el proceso 
de cambio de la institución 
educativa 


(1) Bajo 

No se presentan los resul¬ 
tados del autodiagnóstico 
a los integrantes de la 
comunidad. No se logra 
socializar y sensibilizar 
el proyecto, ni generar 
sentido de pertenencia de 
los miembros se la comu¬ 
nidad educativa. 


Rúbrica 
(2) Medio 

Se presentan, de manera 
parcial, los resultados del 
diagnóstico en donde algu¬ 
nos de los integrantes de 
la comunidad debaten los 
hallazgos y las dificultades 
encontradas. 

No se desarrolla por comple¬ 
to la ¡nternallzaclón del pro¬ 
yecto, ni el suficiente sentido 
de pertenencia de los miem¬ 
bros de la comunidad. 

Se plantean algunas estrate¬ 
gias de sensibilización. 


Criterio 11.- Se realizan 
procesos comparados a 
partir de los resultados ob¬ 
tenidos en el autodlagnós- 
tlco partlclpatlvo con otras 
problemáticas similares, en 
otros contextos educativos 
locales, nacionales o, en su 
caso, Internacionales 


No se realizan procesos 
de comparación de los 
resultados obtenidos. 

No se logra un estudio 
comparado ni se Iden¬ 
tifican relaciones entre 
problemáticas similares 
en otros contextos edu¬ 
cativos. 

El estudio no se sustenta 
en fuentes de Información. 


Se realizan de manera 
Incipiente acciones de com¬ 
paración de los resultados 
con otras problemáticas 
similares. 

El estudio comparado mues¬ 
tra algunos rasgos perti¬ 
nentes entre problemáticas 
similares en otros contextos 
educativos pero no con 
mucha profundidad. 

El estudio se sustenta en 
algunas fuentes básicas de 
Información. 


(3) Alto 

Los resultados del auto- 
diagnóstico se socializan 
Intensamente con la 
comunidad. Se debaten 
las ¡deas, se recuperan 
las aportaciones y se 
advierten la formulación de 
estrategias que garantiza 
la sensibilización de los 
miembros de la comu¬ 
nidad hacia los cambios 
propuestos del proyecto. 

Existe una ¡nternallzaclón 
del proyecto. 

Se plantean de manera 
amplia estrategias para la 
sensibilización de los ac¬ 
tores hacia el cambio de la 
Institución educativa. 


Se realizan procesos 
comparados a partir de 
los resultados obtenidos 
en el autodiagnóstlco. Se 
comparan los resultados 
del diagnóstico con otros 
contextos locales, nacio¬ 
nales e Internacionales y 
se Identifican relaciones 
entre problemáticas simi¬ 
lares en otros contextos 
educativos. 

El estudio se sustenta en 
fuentes primarias de Infor¬ 
mación. 

Los resultados del estudio 
se explican a manera de 
conclusión para su socia¬ 
lización. 
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Criterios 

Criterio 12.- Se presenta el 
documento del autodlagnós- 
tlco partlcipatlvo en el que se 
explican las problemáticas 
de la Institución educativa, 
se caracterizan y argumen¬ 
tan; se precisa el principal 
problema asumido, se ex¬ 
plican los alcances de esa 
problemática y las acciones 
Internas, como comunidad, 
para Iniciar el proceso de 
transformación, cambio o 
mejora de las condiciones 
Institucionales en los asuntos 
problemáticos señalados 
como prioritarios y de la Im¬ 
portancia para la comunidad 
educativa. 


(1) Bajo 

El documento no Identi¬ 
fica de manera clara, el 
problema como resultado 
del autodiagnóstlco parti- 
clpatlvo. 

Se señalan pero no se 
explican los alcances de 
las problemáticas y las 
acciones que se propon¬ 
dría para Iniciar el proceso 
de transformación cambio 
o mejora de la Institución 
escolar. 


Rúbrica 
(2) Medio 

El documento Intenta Identifi¬ 
car el problema como re¬ 
sultado del autodiagnóstlco 
partlcipatlvo. 

Se caracterizan y fundamen¬ 
tan las problemáticas de la 
Institución educativa. 

Se Intenta precisar el proble¬ 
ma principal a partir de un 
análisis de jerarquización de 
las problemáticas. 

El documento del autodlag- 
nóstlco tiene una estructura 
medianamente comprensible 
pero no se advierte una 
socialización del autodlag- 
nóstlco con la comunidad 
académica. 

Se señala parcialmente la 
manera que este ejercicio 
Institucional promovió la par¬ 
ticipación y colaboración de 
los miembros de la misma. 


(3) Alto 

El documento correspon¬ 
diente al autodiagnóstlco 
Identifica el problema. Se 
caracterizan y argumentan 
las problemáticas de la 
Institución educativa. 

Se precisa el problema 
principal a partir de un 
análisis de jerarquización. 

Se explican con detalle 
cuales son los alcances de 
esas problemáticas y las 
acciones que se propon¬ 
dría para Iniciar el proceso 
de transformación cambio 
o mejora de las condicio¬ 
nes Institucionales. 

Cuenta con una estructura 
clara y comprensible que 
permite la socialización del 
documento con la comuni¬ 
dad académica. 

Se señala de qué manera 
este ejercicio Institucional 
promovió la participación y 
colaboración de los miem¬ 
bros de la misma. 
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FASE III.- Diseño de la propuesta de gestión 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criterio 13.- Se reconoce a 
la Institución escolar como 
una organización compleja, 
históricamente determina¬ 
da, en un contexto socio- 
cultural que la conceptúa 
como un espacio educativo 
multldetermlnado, con 
fortalezas, ausencias, debi¬ 
lidades y conflictos. 

No se conceptualiza a la 
institución escolar como 
organización compleja, ni 
como un espacio educativo 
multidetermlnado. 

Se reconoce parcialmente a 
la Institución escolar como 
una organización compleja 
e históricamente determina¬ 
da. Se describen las fortale¬ 
zas y ausencias pero no las 
debilidades y conflictos. 

Se reconoce y conceptua¬ 
liza a la Institución escolar 
como una organización 
compleja, históricamente 
determinada y en el marco 
de un contexto sociocultu- 
ral específico. Se describen, 
examinan las fortalezas, 
debilidades y conflictos y se 
vinculan a la posible pro- 


puesta de gestión de corte 
alternativo que asumiría la 
institución escolar. 


Criterio 14.- Se identifican 
los principales conceptos, 
métodos, técnicas y herra¬ 
mientas sobre la gestión de 
intervención permanente, a 
la luz de los resultados del 
autodiagnóstlco partlcipa- 
tlvo, de las problemáticas 
seleccionadas y con los ar¬ 
gumentos que expllcitan la 
vinculación de la teoría con 
la práctica, evidenciado 
con nuevas explicaciones 
sobre el o los objetos de 
estudio, en el marco de los 
cambios que se pretenden, 
a partir de las circunstan¬ 
cias y contexto de la Insti¬ 
tución escolar. 


Existe una revisión básica 
de los principales concep¬ 
tos de gestión. 

No se describen los méto¬ 
dos y técnicas derivados de 
la gestión de intervención 
permanente. No se vinculan 
con los resultados del auto- 
diagnóstico particlpativo. 

Existe un intento por com¬ 
prender el propósito de la 
teoría para responder a 
problemas que la comu¬ 
nidad pretende resolver o 
transformar. 


Existe una revisión suficien¬ 
te de los principales con¬ 
ceptos de gestión. 

Existe una revisión pero no 
profundización en la gestión 
de intervención permanen¬ 
te, relacionada con sus 
procedimientos y técnicas. 

Se realiza una compara¬ 
ción con los enfoques teó¬ 
ricos y se Intenta vincular 
con las argumentaciones 
realizadas en el autodiag- 
nóstico. 

Existe un intento por com¬ 
prender el propósito de la 
teoría como una estrategia 
para encontrar nuevas 
formas y métodos para 
responder a problemas 
como el que la comunidad 
pretende resolver o trans¬ 
formar. 


Existe una revisión profunda 
de los principales concep¬ 
tos de gestión de interven¬ 
ción permanente, relaciona¬ 
da con sus procedimientos 
y técnicas. 

Se realiza una compa¬ 
ración con los enfoques 
teóricos y se vincula con las 
argumentaciones realizadas 
en el autodiagnóstlco. 

Se comprende el propósito 
de la teoría como una estra¬ 
tegia para encontrar nuevas 
formas y métodos para res¬ 
ponder a problemas como 
el que se plante resolver o 
transformar, a partir de las 
circunstancias y contexto 
de la institución escolar 
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Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 15. Se caracteriza 
y explica el proceso de 
involucramlento de los 
miembros de la comunidad 
para el reconocimiento de 
ios fundamentos teóricos 
y metodológicos mediante 
técnicas y herramientas 
que permitan la com¬ 
prensión de los aspectos 
conceptuales Involucrados 
en las experiencias sobre 
gestión. 


No se caracteriza y explica 
el proceso de ¡nvolucra- 
mlento de los miembros 
de la comunidad. No se 
realiza un acercamiento a 
los fundamentos teóricos y 
metodológicos para la com¬ 
prensión de los conceptos 
sobre gestión. 


Se caracteriza de manera 
parcial, el proceso de invo- 
iucramiento de los miem¬ 
bros de la comunidad para 
reconocer las fundamenta- 
clón teórica y metodológica 
para la comprensión de los 
aspectos conceptuales de¬ 
rivados de las experiencias 
sobre gestión. 


El equipo clave del proyecto 
de gestión da a conocer a 
la comunidad los procesos 
y productos desarrollados 
en el proyecto, mediante 
técnicas y herramientas 
altamente medlaclonales. 

Se reconocen los funda¬ 
mentos teóricos y metodo¬ 
lógicos para la comprensión 
de los aspectos concep¬ 
tuales involucrados en las 
experiencias sobre gestión. 


Criterio 16.- Se presenta 
el diseño de un mapa con¬ 
ceptual que sintetiza las 
principales nociones teóri¬ 
cas y metodológicas que 
forman parte de los consti¬ 
tutivos del proyecto. 


No se presenta un mapa 
conceptual que permi¬ 
ta articular los conceptos 
centrales del proyecto y 
vincular los elementos me¬ 
todológicos a manera de 
una secuencia. 


Se elabora un mapa que 
muestra parcialmente la ar¬ 
ticulación de los conceptos 
centrales del proyecto y 
vincula los elementos meto¬ 
dológicos a manera de una 
secuencia de procesos. 


El mapa muestra la arti¬ 
culación de los conceptos 
centrales del proyecto y 
vincula los elementos meto¬ 
dológicos a manera de una 
secuencia. 

En el mapa se logra identifi¬ 
car las principales nociones 
teóricas y los alcances del 
proyecto y sus impactos. 


Criterio 17.- Se elaboran y 
difunden a la comunidad 
las estrategias para la Inter¬ 
vención de manera colecti¬ 
va, colegiada e Incluyente, 
a partir de una propuesta 
que presentan el o los 
equipos de académicos, 
coordinadores responsa¬ 
bles de un objeto o proble¬ 
ma de gestión, a partir del 
cual se han diseñado las 
propuestas de solución. 


No se elaboran y difunden 
a la comunidad las estra¬ 
tegias para la intervención. 
Se advierte inconsistencia 
en la presentación de las 
propuestas de los equipos 
de académicos sobre los 
objetos o problemas de la 
gestión previamente deter¬ 
minados. 


Se elaboran y difunden 
de manera Incipiente, sin 
apoyo de estrategias que 
permitan la socialización 
colectiva, las acciones 
para la intervención. Se 
presentan parcialmente las 
propuestas de los equipos 
responsables de alguna 
problemática de gestión. 


Se elaboran y difunden a la 
comunidad las estrategias 
para la intervención. Se 
advierte trabajo colectivo, 
colegiado e incluyente. Se 
registra la participación de 
los equipos de académicos 
y se presentan las propues¬ 
tas de acuerdo a los obje¬ 
tos o problemas de gestión 
identificándose las activida¬ 
des de transformación. 
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FASE IV.- Implementación del proyecto de gestión de intervención per¬ 
manente 


Rúbrica 

Criterios 

(1) Bajo (2) Medio (3) Alto 


Criterio 18.- Se describen las 
condiciones bajo las cuales 
se llevó a cabo la ¡mplemen- 
tación del proyecto, el rol 
de los actores, las etapas 
del proceso de Intervención, 
así como los resultados e 
impactos esperados, desde 
una perspectiva de sociali¬ 
zación permanente con los 
miembros de la comunidad 
involucrada. 


No se describen las con¬ 
diciones bajo las cuales se 
llevó a cabo la ¡mplemen- 
tación del proyecto. 

Se considera parcialmente 
el rol de los actores en los 
diferentes momentos del 
proceso. 


Se describe de manera 
Insuficiente las condiciones 
bajo las cuales se llevó a 
cabo la Implementación del 
proyecto. 

Se describe parcialmente 
el rol de los actores y las 
etapas del proceso de inter¬ 
vención. No se da cuenta 
suficientemente de los re¬ 
sultados esperados mucho 
menos de los Impactos. No 
se da cuenta de la sociali¬ 
zación permanente de las 
acciones de ¡mplementa- 
clón con los miembros de la 
comunidad Involucrada. 


Se describe de manera 
profunda y analítica las con¬ 
diciones bajo las cuales se 
llevó a cabo la ¡mplementa- 
ción del proyecto. 

Se toma en cuenta para la 
Implementación del proyec¬ 
to, el contexto, los actores 
y la complejidad de las 
relaciones entre estos. 

La Implementación del 
proyecto de gestión es 
colegiada, Incluyente, 
transparente desde una 
perspectiva de socialización 
permanente. 


Criterio 19.- Se establece 
la estrategia de medios res¬ 
pecto a la difusión Intensiva 
para la comprensión de los 
cambios o mejoras que se 
pretenden lograr con los 
procesos de gestión e inter¬ 
vención. 


No se establece la estra¬ 
tegia de medios para la 
difusión de los cambios o 
mejoras. 

No hay datos de manera 
abierta al alcance de algu¬ 
nos sobre los alcances de 
los procesos de gestión 
de Intervención. 


Se muestran de manera In¬ 
cipiente, en una estrategia, 
los lincamientos comunica¬ 
tivos de carácter dialógico, 
en donde los mensajes del 
proyecto, su significado 
para la comunidad, los 
avances y los cambios 
que en el camino se van 
suscitando y son puestos al 
servicio de todos los Invo¬ 
lucrados mediante diversos 
acervos y formatos. 


Se establece la estrategia 
y se muestran los llnea- 
mlentos comunicativos 
de carácter dialógico, en 
donde los mensajes del 
proyecto, su significado 
para la comunidad, los 
avances y los cambios que 
se han suscitado, al servicio 
de todos los Involucrados 
mediante diversos acervos 
y formatos. 
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Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 20.- Se expresan de 
manera clara los propósitos 
específicos y las acciones de 
transformación que se persi¬ 
guen a través de las activida¬ 
des diseñadas, las técnicas 
y los recursos utilizados en el 
proceso 


No se expresan los propó¬ 
sitos específicos ni las ac¬ 
ciones de transformación 
a través de las actividades 
diseñadas para el logro de 
los cambios propuestos. 


Se expresan de manera 
parcial los propósitos es¬ 
pecíficos y las acciones de 
transformación sin lograr la 
Intervención por completo 
este proceso. 

Se Identifican algunas trans¬ 
formaciones derivadas del 
proyecto de gestión. 

No se explican con sufi¬ 
ciencia las técnicas y los 
recursos utilizados ni del 
tipo de participación de los 
actores. 


Se expresan los propósitos 
específicos y las accio¬ 
nes de transformación 
¡mplementadas. Existe un 
reconocimiento de la lógica 
de las acciones propues¬ 
tas y la manera en que se 
logra a través de técnicas y 
recursos al alcance de los 
Involucrados. 

Se Identifican y se profun¬ 
dizan las transformaciones 
derivadas del proyecto de 
gestión. 

Las técnicas y los recursos 
utilizados son de la misma 
índole del tipo de participa¬ 
ción de los actores, como 
también de las competen¬ 
cias y aprendizajes plan¬ 
teados en los énfasis de la 
Intervención. 
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Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criterio 21.- Se especifica 
la estrategia para la recupe¬ 
ración del proceso vivido, 
producto de la experiencia y 
trabajo de campo, a partir de 
los objetivos y transformacio¬ 
nes propuestas, utilizándose 
para tal efecto, diarios de 

No se precisa la estrategia 
de recuperación del pro¬ 
ceso vivido y se advierte, 
de manera incipiente, 
la sistematización de la 
práctica y manejo de 
instrumentos como los 
diarios de campo y for- 

Se advierte de manera 
parcial el proceso para la 
recuperación del proceso 
vivido. Se utilizan la siste¬ 
matización de la práctica 
e Instrumentos como los 
diarios de campo y forma¬ 
tos electrónicos. 

Se especifica la estrategia 
para la recuperación del 
proceso vivido. Se utiliza 
la sistematización de la 
práctica e Instrumentos 
como los diarios de cam¬ 
po, formatos electrónicos, 
entre otros. 


campo, videos y audio gra¬ 
baciones 


matos electrónicos. 


No se resaltan los prin¬ 
cipales acontecimientos 
producto de la ¡mplemen- 
tación del proyecto de 
Intervención, así como 
de las actuaciones de los 
actores de la comunidad 
derivadas de las activida¬ 
des propuestas. 


Se resaltan algunos de los 
principales acontecimien¬ 
tos producto de la imple- 
mentación del proyecto 
de Intervención, así como 
de las actuaciones de los 
actores de la comunidad 
derivadas de las actividades 
propuestas. 

Se recupera, de manera 
insuficiente, las prácticas 
de gestión, de carácter 
educativo y social de los 
actores que participaron en 
el proceso. 

Se utilizan algunas herra¬ 
mientas e Instrumentos 
para el registro y conser¬ 
vación de la práctica con 
algunos Intentos de análisis 
y valoración de los cam¬ 
bios. 


Se resaltan y describen los 
principales acontecimientos 
producto de la ¡mplementa- 
ción del proyecto de inter¬ 
vención, así como de las 
actuaciones de los actores 
de la comunidad derivadas 
de las actividades propues¬ 
tas. 

Se recuperan las prácticas 
de gestión, educativas y 
sociales, de los actores que 
participaron en el proceso. 


Se registra y conserva la 
práctica, lo que permite el 
análisis y valoración de los 
cambios, el nivel de logro 
y la posibilidad de generar 
nuevo conocimiento en ma¬ 
teria de gestión y de nue¬ 
vas rutas para comprender 
y valorar los fenómenos 
institucionales para la mejo¬ 
ra continua. 
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Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 22.- Se socializan y 
describen los resultados par¬ 
ciales con los miembros de la 
comunidad haciendo hinca¬ 
pié en los logros propuestos, 
los obstáculos encontrados, 
los conflictos generados, 
los sentires de los actores 
durante la experiencia, a 
partir de lo cual se reorientan, 
en su caso, las estrategias, 
recursos e Intenciones frente 
a los cambios y resultados 
esperados desde una lógica 
colegiada y colaboratlva. 


No se socializan y descri¬ 
ben los resultados parcia¬ 
les con los miembros de 
la comunidad. 

Los datos y evidencias 
empíricas que utiliza para 
apoyarse en la comuni¬ 
cación de los resultados 
con la comunidad son 
escasos. 

Hay una ausencia de testi¬ 
monios de sujetos clave 
involucrados respecto a 
las percepciones sobre 
los cambios Instituidos. 

Se aborda de forma pre¬ 
caria la relación entre lo 
vivido y lo aprendido. 


Se socializan y describen 
los resultados derivados 
de la ¡mplementación del 
proyecto. 

Los datos y evidencias 
empíricas para apoyarse en 
la comunicación de los re¬ 
sultados con la comunidad, 
son escasos. 

Se advierten los testimo¬ 
nios de los sujetos clave 
Involucrados respecto a 
las percepciones sobre los 
cambios Instituidos. 

Se rescatan algunos regis¬ 
tros de la participación de 
los actores respecto a sus 
significados y sentires sobre 
el proceso. 

El documento hace men¬ 
ción de la relación entre lo 
vivido y lo aprendido. Se 
Intentan procesos metacog- 
nltlvos en el grupo referida 
a la explicación de los pro¬ 
pios actores del porque se 
han sucedido o producido 
los cambios. 


Se socializan y documen¬ 
tan de manera explicativa 
y profunda los resultados 
derivados de la ¡mplemen¬ 
tación del proyecto. 

Utiliza datos y evidencias 
empíricas en la descripción 
y comunicación de los re¬ 
sultados con la comunidad. 

El documento presenta de 
manera crítica y reflexiva 
los testimonios de sujetos 
clave Involucrados respecto 
a las percepciones sobre 
los cambios Instituidos. 

Se rescata a partir de re¬ 
gistros la participación de 
los actores respecto a sus 
significados y sentires so¬ 
bre el proceso. 

El documento resalta la 
relación entre lo vivido y lo 
aprendido, la metacognl- 
ción que se desarrolla en el 
grupo referida a la explica¬ 
ción de los propios actores 
del porque se han sucedido 
o producido los cambios. 
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Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 23.- Se establecen 
y explican las actividades 
derivadas de las sesiones 
Intensivas, que llevaron a 
cabo a manera de semina¬ 
rlo-taller, los grupos de tra¬ 
bajo responsables de alguna 
línea temática mediante el 
autoestudio de la experiencia 
vivida, la confrontación con 
otras experiencias y aporta¬ 
ciones teóricas para orientar 
y fundamentar la práctica 
Institucional referida al factor 
o problema en proceso de 
solución o de transformación. 


No se establecen y ex¬ 
plican las actividades 
derivadas de las sesiones 
Intensivas, por parte de 
los grupos de trabajo 
responsables de alguna 
línea temática específicas 
o subproblemas articu¬ 
lados e Integrados por 
campos problemáticos 
de un modelo de gestión 
alternativo. 


Se establecen y explican, 
de manera parcial, las ac¬ 
tividades derivadas de las 
sesiones Intensivas por par¬ 
te de los grupos de trabajo 
de acuerdo a temáticas 
específicas o subproblemas 
articulados e Integrados 
por el campo problemático 
desde el modelo de gestión 
alternativo que se plantea. 

Se comparan los avances 
con otras experiencias do¬ 
cumentales para Identificar 
la pertinencia de los logros 
parciales y definitivos de la 
experiencia Institucional. 


Se establecen y explican 
las actividades derivadas 
de las sesiones Intensivas, 
que llevaron a cabo los 
grupos de trabajo de acuer¬ 
do a temáticas específicas 
o subproblemas articulados 
e Integrados por el campo 
problemático desde el mo¬ 
delo de gestión alternativo 
que se plantea. 

Los grupos de trabajo 
estudian, revisan y funda¬ 
mentan las líneas temáticas 
sobre las cuales se lleva a 
cabo la mejora o cambios 
en la Institución. 


Se comparan los avances 
con otras experiencias do¬ 
cumentales para Identificar 
la pertinencia de los logros 
parciales y definitivos de la 
experiencia Institucional. 
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Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criterio 24.- Se documen¬ 
tan y explican los procesos 
de cierre en el sentido de 
compartir a la comunidad 
la dimensión de los logros e 

No se documentan y 
explican los procesos de 
cierre para compartir los 
logros e impactos de la 
experiencia. 

El documento explica aun¬ 
que no de manera precisa, 
y documentada los pro¬ 
cesos de cierre a partir de 
los resultados parciales y 

Se explica de manera 
precisa y documentada los 
procesos de cierre a partir 
de los resultados parciales 
y definitivos. 


impactos de la experiencia, 
describiéndose los obstá¬ 
culos, las fortalezas y las 
ausencias vividas durante el 
proceso 


No se hace mención de 
los logros en cada una de 
las fases del proyecto de 
gestión. 

El documento describe de 
manera Incipiente algunos 
logros o impactos. 


definitivos. Se describen de 
manera parcial, los logros 
en cada una de las fases 
del proyecto de gestión. 

El documento explica por 
lo menos tres elementos 
siguientes: breve contex- 
tuallzaclón del cambio o 
mejora; descripción de la 
problemática con la preci¬ 
sión de las afectaciones ins¬ 
titucionales; caracterización 
de los actores involucrados, 
su rol y criterios de Involu- 
cramlento; descripción de 
los cambios propuestos 
y acciones desarrolladas; 
resultados parciales o de¬ 
finitivos obtenidos a partir 
de los cambios asumidos y 
percibidos en lo Individual 
y por el colectivo; nuevas 
rutas para el fortalecimiento 
e ¡nternalización Institucio¬ 
nal (colectiva) de la mejora y 
cambios logrados. 


Se describen los logros en 
cada una de las fases del 
proyecto de gestión. 

El documento explica la 
totalidad de los siguientes 
elementos: breve contex- 
tuallzaclón del cambio o 
mejora; descripción de la 
problemática con la pre¬ 
cisión de las afectaciones 
institucionales; caracte¬ 
rización de los actores 
Involucrados, su rol y cri¬ 
terios de ¡nvolucramlento; 
descripción de los cambios 
propuestos y acciones 
desarrolladas; resultados 
parciales o definitivos 
obtenidos a partir de los 
cambios asumidos y perci¬ 
bidos en lo Individual y por 
el colectivo; precisión de 
las ausencias, obstáculos y 
ausencias vividas durante la 
experiencia y; nuevas rutas 
para el fortalecimiento e 
¡nternalización Institucional 
(colectiva) de la mejora y 
cambios logrados. 
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FASE V. Sistematización de la práctica de gestión y formalización del 
proceso vivido 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criterio 25.- Se recuperan y 
jerarquizan los corpus con¬ 
formados por los medios 
documentales (diarios de 
campo, diarios personales, 

No se recuperan y jerarqui¬ 
zan los corpus que permita 
integrar los documentos 
generados e instrumentos 
aplicados durante la siste- 

No se cuenta con un grupo 
responsable de integrar los 
documentos generados 
e instrumentos aplicados 
durante la sistematización, 

Se cuenta con un grupo 
responsable de integrar los 
documentos generados 
e instrumentos aplicados 
durante la sistematización. 


entrevistas, registros de 
observación, cuestionarios 
proyectivos, papelotes de 
trabajo), pictográficos, au- 
dios y videos que conservan 
la práctica vivida derivada 
del diseño de la estrategia 
de intervención de la ges¬ 
tión institucional. 


matización, al momento de 
la recuperación. 

La información no se en¬ 
cuentra organizada por 
tiempos, tipo de documen¬ 
to, fecha y datos que rele¬ 
vantes para su análisis. 

La información no está 
sistematizada, y no se 
tienen herramientas para 
llevar a cabo el análisis de 
la información. 


al momento de la recupe¬ 
ración. 

La información se encuen¬ 
tra organizada de manera 
parcial por tiempos, tipo de 
documento, fecha y datos 
que relevantes para su 
análisis. 

La información se encuentra 
organizada per no sistema¬ 
tizada, a pesar de contar 
con las herramientas para 
llevar a cabo el análisis de la 
información. 


La información se encuen¬ 
tra organizada por tiem¬ 
pos, tipo de documento, 
fecha y datos que relevan¬ 
tes para su análisis. 

La información se en¬ 
cuentra sistematizada y se 
cuenta con herramientas 
para llevar a cabo el análi¬ 
sis de los datos. 


Criterio 26.- Se analizan 
los corpus una vez iden¬ 
tificados los productos 
principales que evidencian 
los procesos y productos 
académicos alcanzados 
durante la implementación 
del proyecto(s) con base en 
la identificación de eviden¬ 
cias relevantes que aportan 
al logro de los objetivos y 
categorías establecidas en 
el proyecto de gestión 


No se analizan los corpus 
de los productos princi¬ 
pales. 

No se incorporan los re¬ 
sultados obtenidos de los 
talleres vivenciales y de los 
espacios de integración de 
teoría y práctica y de los 
debates y análisis de las 
ideas pero de manera muy 
general, no se profundiza 
en la explicación e interpre¬ 
tación de los resultados. 

Se presentan algunas 
reflexiones en torno a los 
procesos de la práctica, y 
no se identifican algunas 
características que pueden 
llevar a la transformación 
de algunas prácticas en la 
institución. 


Se analizan de manera par¬ 
cial los corpus, mediante la 
metodología utilizada para 
el análisis del conjunto de 
datos centrada en la siste¬ 
matización de la práctica. 

Se incorporan los resultados 
obtenidos de los talleres 
vivenciales y de los espacios 
de integración de teoría y 
práctica y de los debates y 
análisis de las ideas. 

Los resultados presentan 
algunas reflexiones en torno 
a los procesos de la prácti¬ 
ca, y se identifican algunas 
características que pueden 
llevar a la innovación y trans¬ 
formación de las prácticas 
en la institución. 


Se analizan los corpus 
una vez identificados los 
productos principales. El 
análisis del conjunto de 
datos está centrada en 
la sistematización de la 
práctica. 

Se incorporan los resul¬ 
tados obtenidos de los 
talleres vivenciales y de los 
espacios de integración de 
teoría y práctica y de los 
debates y análisis de las 
ideas. 

Los resultados obtenidos 
del análisis, propician la re¬ 
flexión en torno a los pro¬ 
cesos de transformación 
individual y colectiva. 

Los resultados obtenidos 
permiten identificar, de 
manera amplia, elementos 
que lleven a la innovación 
y transformación de las 
prácticas en la institución. 
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Criterios 

Criterio 27.-Se identifican 
los conceptos derivados 
del análisis de la práctica 
mediante esquemas, ma¬ 
trices u otro organizador, 
que permitan reconocer las 
aportaciones institucionales 
y personales por parte de 
los involucrados, así como 
de la percepción e identifi¬ 
cación de buenas prácticas, 
ambientes holísticos e inte- 
gradores para la solución de 
problema(s), todo ello deri¬ 
vado de la implementación 
del proyecto. 


(1) Bajo 

No se identifican los con¬ 
ceptos derivados del análi¬ 
sis de la práctica mediante 
algunos organizadores. 

Los organizadores, no 
permiten identificar las 
evidencias del cambio y 
los conceptos centrales 
derivados de la recupera¬ 
ción y conservación de la 
experiencia. 

Se describen de manera 
general las aportaciones 
de los procesos de co¬ 
nocimiento desarrollados 
por el colectivo respecto a 
la generación de buenas 
prácticas a partir de las 
acciones desencadenadas 
para la mejora o el cambio 
institucional sobre el eje 
temático trabajado. 


Rúbrica 

(2) Medio 

Se identifican algunos 
conceptos con base en los 
organizadores utilizados 
que permiten parcialmente 
comprender los conceptos 
derivados del análisis de la 
práctica. 

Los organizadores, permiten 
identificar algunas eviden¬ 
cias del cambio y los con¬ 
ceptos centrales derivados 
de la recuperación y conser¬ 
vación de la experiencia. 

Se describen algunas de 
las aportaciones de los 
procesos de conocimiento 
desarrollados por el colecti¬ 
vo respecto a la generación 
de buenas prácticas a partir 
de las acciones desenca¬ 
denadas para la mejora o el 
cambio Institucional sobre el 
eje temático trabajado. 

No se logra el análisis de la 
transformación de la prácti¬ 
ca de los participantes. 

Los esquemas permiten en 
lo general Identificar el di¬ 
seño de nuevas estrategias 
para la mejora continua. 


(3) Alto 

Se Identifican los concep¬ 
tos derivados del análisis 
de la práctica mediante los 
organizadores utilizados 
que permiten comprender 
los conceptos derivados 
del análisis de la práctica. 

Los organizadores, 
permiten Identificar las 
evidencias del cambio y 
los conceptos centrales 
derivados de la recupera¬ 
ción y conservación de la 
experiencia. 

Se explican las aportacio¬ 
nes de los procesos de co¬ 
nocimiento desarrollados 
por el colectivo respecto a 
la generación de buenas 
prácticas a partir de las 
acciones desencadenadas 
para la mejora o el cambio 
institucional sobre el eje 
temático trabajado. 

Se analiza la transforma¬ 
ción de la práctica de los 
participantes. 

Los esquemas permiten 
Identificar de manera espe¬ 
cífica el diseño de nuevas 
estrategias para la mejora 
continua, la generación 
de una nueva cultura aca¬ 
démica, nuevas formas 
de comunicación y reglas 
diferentes para construir en 
comunidad. 




III. Estructura e implementación de la gestión directiva de intervención permanente / 127 


Criterios 

Criterio 28.- Se organiza y 
determina la estrategia de 
difusión de los resultados 
definitivos con la participa¬ 
ción de todos los miembros 
de la comunidad, a través 
de diferentes medios y for¬ 
matos de comunicación. 


(1) Bajo 

No se organiza la estrategia 
de difusión y no se inte¬ 
gran los resultados definiti¬ 
vos, con un sentido oportu¬ 
no para la comunidad. 

No se involucran los miem¬ 
bros de la comunidad que 
participaron en los proce¬ 
sos. 

Se utilizan pocos medios y 
formatos de comunicación, 
lo que limita la cobertura 
hacia toda la comunidad. 

Se promueve de manera 
incipiente la transparencia 
y el reconocimiento de los 
esfuerzos institucionales 
realizados por la comuni¬ 
dad. 


Rúbrica 

(2) Medio 

La estrategia de difusión 
planteada integra algunos 
de los resultados definitivos, 
en los tiempos y criterios 
oportunos para la comuni¬ 
dad. 

Se involucran algunos de 
los miembros de la comuni¬ 
dad que participaron en los 
procesos. 

Se utilizan pocos medios y 
formatos de comunicación, 
lo que limita la cobertura 
hacia toda la comunidad. 

Se promueven la transpa¬ 
rencia y el reconocimiento 
de los esfuerzos institu¬ 
cionales realizados por la 
comunidad. 

La estrategia de medios, 
no es muy pertinente, se 
encuentra diferenciada de 
acuerdo a los diferentes pú¬ 
blicos posibles interesados 
en los resultados, tanto al 
interior del centro educativo, 
como con actores externos 
y del contexto social y geo¬ 
gráfico donde se inscribe la 
institución educativa. 


(3) Alto 

La estrategia de difusión 
integra los resultados 
definitivos, en los tiempos 
y criterios oportunos para 
la comunidad. 

Se involucran los miem¬ 
bros de la comunidad 
que participaron en los 
procesos. 

Se utilizan diversos medios 
y formatos de comunica¬ 
ción, para abarcar a toda 
la comunidad. 

Se promueven la transpa¬ 
rencia y el reconocimiento 
de los esfuerzos institu¬ 
cionales realizados por la 
comunidad. 

La estrategia de medios, 
es pertinente, se encuentra 
diferenciada de acuerdo 
a los diferentes públicos 
posibles interesados en los 
resultados, tanto al interior 
del centro educativo, como 
con actores externos y del 
contexto social y geográ¬ 
fico donde se inscribe la 
institución educativa. 
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Criterios 

Criterio 29.- Se realizan eva¬ 
luaciones colegiadas sobre 
los resultados finales de las 
experiencias de gestión de 
Intervención permanente y 
se formulan algunas pautas 
de trabajo para su segui¬ 
miento. 


(1) Bajo 

La evaluación no se realiza 
de manera colegiada. No 
Involucra a los actores que 
participaron en el proceso 
de gestión de Intervención 
permanente. 

La evaluación se apoya en 
un Instrumento formulado 
no por el colectivo, con 
algunas pautas para el 
seguimiento. 


Rúbrica 
(2) Medio 

La evaluación se realiza de 
manera colegiada, Involucra 
a los actores que participa¬ 
ron en el proceso de gestión 
de Intervención permanente. 

La evaluación se apoya en 
una rúbrica pero esta no ne¬ 
cesariamente es colegiada. 

Los resultados de las eva¬ 
luaciones permiten formular 
pautas de trabajo para su 
seguimiento. 

Aunque se Identifican trans¬ 
formaciones estructurales 
no se plantean los nuevos 
campos problemáticos 
como oportunidad para Ini¬ 
ciar un nuevo proyecto para 
la mejora continua. 


(3) Alto 

La evaluación se realiza 
de manera colegiada, 
Involucra a los actores que 
participaron en el proceso 
de gestión de Intervención 
permanente. 

La evaluación se apoya en 
una rúbrica colegiada la 
cual representa un Instru¬ 
mento que desagrega en 
criterios de logro con su 
ponderación respectiva los 
aspectos sustanciales des¬ 
de la dimensión Individual, 
colectiva y organlzaclonal. 

Los resultados de las eva¬ 
luaciones permiten formu¬ 
lar pautas de trabajo para 
su seguimiento. 

Se Identifican las transfor¬ 
maciones estructurales y 
los nuevos campos pro¬ 
blemáticos como oportu¬ 
nidad para Iniciar un nuevo 
proyecto para la mejora 
continua. 
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FASE VI. Conclusiones 


(Etapa que permite tanto a los involucrados como a los lectores externos advertir sobre los resultados e im¬ 
pactos de todo el trabajo de intervención en la gestión. Son argumentaciones de carácter metacognitivo res¬ 
pecto a los temas transversales tratados, la metodología seguida, el rol de los actores y los impactos logrados) 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 30.- Contribuyen 
al esclarecimiento de la 
problemática (s) a partir del 
diseño e Implementación del 
proceso de gestión de inter¬ 
vención permanente. 


Los argumentos finales 
del proyecto concluido 
y entregado a todos los 
participantes no Indica la 
contribución que el colec¬ 
tivo ha generado para la 
solución de la problemática 
asumida y problematlzada. 
Presenta algunas Impreci¬ 
siones e Incongruencia. 

No se establecen los al¬ 
cances en función de los 
objetivos propuestos y los 
cambios logrados. En las 
conclusiones no quedan 
claro los motivos por el 
que se lograron ciertas 
transformaciones. 


Los argumentos finales del 
proyecto concluido y entre¬ 
gado a todos los participan¬ 
tes Indican algunas de las 
contribuciones que el co¬ 
lectivo ha generado para la 
solución de la problemática 
asumida y problematlzada, 
sin embargo puede presen¬ 
tar algunas Imprecisiones e 
Incongruencia en algunas 
argumentaciones. 

Se establecen los alcances 
en función de los objetivos 
propuestos y los cambios 
logrados en las personas, 
sin embrgo no se advierte 
un estilo de redacción me¬ 
tacognitivo. 

En las conclusiones se 
explican parcialmente los 
motivos por el que se logra¬ 
ron dichas transformacio¬ 
nes. Son breves las razones 
del porqué se obtuvieron 
esos resultados. No plantea 
ni explica los factores que 
permitieron, Impidieron, y 
obstaculizaron, en su caso, 
el logro de las Intenciones 
pretendidas. 


Los argumentos finales 
del proyecto concluido y 
entregado a todos los parti¬ 
cipantes Indica la contri¬ 
bución que el colectivo ha 
generado para la solución 
de la problemática asumida 
y problematlzada. 


Se establecen los alcances 
en función de los objetivos 
propuestos y los cambios 
logrados en las personas 
en un estilo de redacción 
metacognitivo. 

Las conclusiones explican 
el motivo por el que se 
lograron dichas transforma¬ 
ciones, por qué se obtu¬ 
vieron esos resultados y el 
sentido de compartir los 
factores que permitieron, 
Impidieron u obstaculizaron 
el logro de las Intenciones 
pretendidas. 
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Criterios 

Criterio 31Se derivan de 
las diversas etapas y de las 
acciones llevadas a cabo 
durante la construcción del 
proyecto de gestión. 


Criterio 32.- Se refieren y 
recuperan el logro de los 
propósitos generales y es¬ 
pecíficos del proyecto con 
respecto a los cambios que 
se pretendían en el proceso 
de gestión. 


(1) Bajo 

Las conclusiones no se 
ubican en el contexto y 
el tiempo del proyecto de 
Intervención. 

Se elaboran en lo general 
olvidándose de las etapas 
del proyecto. No respon¬ 
den a las preguntas eje: 
¿A qué explicaciones se 
llega con los resultados 
parciales o definitivos? 
¿Qué reflexiones se de¬ 
rivan de los contenidos 
trabajados, la metodología 
aplicada y con los diferen¬ 
tes roles asumidos por los 
participantes? 


Rúbrica 

(2) Medio 

Las conclusiones se ubican 
parcialmente en el contexto 
y el tiempo del proyecto de 
Intervención. 

Las conclusiones se elabo¬ 
ran por etapas del proyecto. 
Responde a algunas de las 
preguntas eje: ¿A qué ex¬ 
plicaciones se llega con los 
resultados parciales o defi¬ 
nitivos? ¿Qué reflexiones se 
derivan de los contenidos 
trabajados, la metodología 
aplicada y con los diferen¬ 
tes roles asumidos por los 
participantes? 


No se Identifica el nivel de 
logro de los propósitos 
generales y específicos del 
proyecto. 

Se mencionan algunos 
cambios establecidos que 
eran el motivo del proceso 
de gestión de Intervención 
permanente. 

No se explican las difi¬ 
cultades presentadas 
durante el proceso, pero 
hay una descripción sobre 
si se lograron o no los 
propósitos. 

Se Identifican de mane¬ 
ra general las posibles 
causas o circunstancias 
que no fueron posibles de 
controlar y que superaron 
el ambiente de gestión que 
se había formalizado en el 
colectivo escolar. 


Se Identifica parcialmente el 
nivel de logro de los propó¬ 
sitos generales y específicos 
del proyecto. 

Se describen algunos 
cambios establecidos que 
eran el motivo del proceso 
de gestión de Intervención 
permanente. 

No se explican las dificul¬ 
tades presentadas durante 
el proceso, pero hay una 
descripción sobre si se lo¬ 
graron o no los propósitos. 

Se Identifican de manera 
general las posibles causas 
o circunstancias que no 
fueron posibles de controlar 
y que superaron el ambiente 
de gestión que se había 
formalizado en el colectivo 
escolar. 


(3) Alto 

Las resoluciones se ubican 
en el contexto y el tiempo 
del proyecto de Interven¬ 
ción. 

Las conclusiones se 
elaboran por etapas del 
proyecto, respondiendo a 
las siguientes preguntas ¿A 
qué explicaciones se llega 
con los resultados parciales 
o definitivos? ¿Qué re¬ 
flexiones se derivan de los 
contenidos trabajados, la 
metodología aplicada y con 
los diferentes roles asumi¬ 
dos por los participantes? 

Los resultados ponen én¬ 
fasis en la particularidad 
del caso y hacen referencia 
a resultados de proble¬ 
máticas similares en otros 
contextos. 


Se Identifica el nivel de 
logro de los propósitos 
generales y específicos del 
proyecto. 

Se explican los cambios 
establecidos que eran el 
motivo del proceso de 
gestión de Intervención 
permanente. 

Se explican las dificultades 
presentadas durante el 
proceso, si se lograron o 
no los propósitos. 

Se Identifican las posibles 
causas o circunstancias 
que no fueron posibles de 
controlar y que superaron 
el ambiente de gestión que 
se había formalizado en el 
colectivo escolar. 
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Criterios 

Criterio 33.- Se argumenta 
sobre los resultados ob¬ 
tenidos de la experiencia, 
de los problemas resueltos 
durante el proceso, de los 
aprendizajes y capacidades 
logradas, y de la trayectoria 
vivida durante el transcurso 
de la Intervención. 


(1) Bajo 

No se Incorporan en el do¬ 
cumento los argumentos 
referidos a los resultados 
de la experiencia, así como 
de los aprendizajes y com¬ 
petencias adquiridas por 
los miembros del colectivo 
escolar. 

No se señalan algunas 
situaciones relacionadas 
con el rol del equipo clave, 
su nivel de Integración en 
el proceso vivido. 

En el discurso del trabajo 
se presentan de manera 
superficial aspectos rela¬ 
cionados con la pertinen¬ 
cia, viabilidad y oportuni¬ 
dad sobre los estilos de 
gestión. 

El documento no Incorpora 
una reflexión sobre los 
estilos de gestión alternati¬ 
vos, frente a los modelos 
burocráticos y verticales 
de gestión 


Rúbrica 

(2) Medio 

Se incorporan en el docu¬ 
mento algunos argumentos 
referidos a los resultados 
de la experiencia, así como 
de los aprendizajes y com¬ 
petencias adquiridas por 
los miembros del colectivo 
escolar. 

Se describen situaciones 
relacionadas con el rol del 
equipo clave, su nivel de 
Integración en el proceso 
vivido. 

En el discurso del trabajo se 
Identifican aspectos relacio¬ 
nados con la pertinencia, 
viabilidad y oportunidad 
sobre los estilos de gestión. 

El documento no permite 
reflexionar sobre los estilos 
de gestión alternativos, 
frente a los modelos bu¬ 
rocráticos y verticales de 
gestión. 


(3) Alto 

Se incorporan en el do¬ 
cumento los argumentos 
referidos a los resultados 
de la experiencia, así como 
de los aprendizajes y com¬ 
petencias adquiridas por 
los miembros del colectivo 
escolar. 

Se incorporan explica¬ 
ciones relacionadas con 
el rol del equipo clave, su 
nivel de Integración en el 
proceso vivido, así como 
las dificultades encontra¬ 
das, aspectos que hay que 
cuidar y potenciar para 
próximas experiencias. 

En el discurso del trabajo 
se Identifican aspectos 
relacionados con la perti¬ 
nencia, viabilidad y oportu¬ 
nidad sobre los estilos de 
gestión. 

El documento permite 
reflexionar sobre los estilos 
de gestión alternativos, 
frente a los modelos bu¬ 
rocráticos y verticales de 
gestión. 
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Criterios 

Criterio 34.- Se especifican 
los nuevos problemas, las 
oportunidades Institucio¬ 
nales a los que se tendrá 
que Intervenir en una nue¬ 
va etapa; el ¿por qué? y 
¿para qué? 


(1) Bajo 

En las conclusiones no se 
señalan cuáles son los te¬ 
mas que pueden estudiar¬ 
se o abordarse para darle 
continuidad al proceso de 
gestión. 

Se mencionan algunas 
rutas que la Institución y 
los colectivos escolares 
pueden formalizar para 
el perfeccionamiento del 
personal, miembros de la 
comunidad, como para el 
desarrollo académico de la 
institución. 


Rúbrica 

(2) Medio 

En las conclusiones se 
señalan algunos temas que 
pueden estudiarse o abor¬ 
darse para darle continui¬ 
dad o profundizar más en la 
temática abordada. 


Se señalan algunas rutas 
que la Institución y los co¬ 
lectivos escolares pueden 
formalizar para el perfec¬ 
cionamiento del personal, 
miembros de la comunidad, 
como para el desarrollo 
académico de la Institución. 


(3) Alto 

En las conclusiones se se¬ 
ñalan cuáles son los temas 
que pueden estudiarse o 
abordarse para darle con¬ 
tinuidad o profundizar más 
en la temática abordada. 

Se plantean rutas que la 
institución y los colectivos 
escolares pueden forma¬ 
lizar para el perfecciona¬ 
miento del personal, miem¬ 
bros de la comunidad, 
como para el desarrollo 
académico de la Institu¬ 
ción. 

Se señalan las razones y 
las finalidades que justifi¬ 
quen el tratamiento futuro 
para otros procesos de 
gestión. 
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FASE VIL Referencias 


(Existen varios tipos de normas que regulan la presentación de textos académicos. Una de las más empleadas 
internacionalmente son las Normas APA, desarrolladas por la Asociación Americana de Psicología) 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criterio 35. Se elabora la 
bibliografía de acuerdo a los 
requerimientos específicos 
de trabajos científicos en lo 
referente a contenido, es¬ 
tilo, edición, citación, refe- 

Tanto las citas como las 
referencias no se encuen¬ 
tran en el estilo APA, por lo 
que en la estructura general 
del texto no se identifica el 
formato utilizado. 

El documento presenta 
errores ya sea en la citación 
o las referencias en formato 
APA, sin embargo la estruc¬ 
tura general si se identifica el 
estilo utilizado. 

La citación y referencias 
de los documentos y 
productos elaborados se 
encuentran redactadas en 
formato APA. 


renciación, presentación de 
tablas y figuras, entre otras. 

( http://portales.pui.edu.co/ 

ftpcentroescritura/Recur- 
sos%20C. E/Estudiantes/ 
Referencia%20bibl¡ogr%- 
C3%A1ficas/Normas%20 
APA%20Sexta%20Edi- 
ci%C3%B3n.pdf ) 
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FASE VIII. Anexos 


(Son agregados que fortalecen las argumentaciones propias del proceso de gestión en cualquiera de las fases 
o etapas del proyecto) 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 



Criterio 36. Se presentan 
documentos breves de 
apoyo, que se consignan 
en el cuerpo del Informe y 
que no fueron elaborados 
por los participantes del 
proyecto, significándose 
por su relevancia toda vez 
que amplían los horizontes 
para la comprensión de la 
experiencia en gestión en 
proceso o concluida. 


No se presentan docu¬ 
mentos, anexos que brin¬ 
dan soporte documental al 
Informe final del proyecto. 

Algunos de los documentos 
que se presentan como 
anexos, no se refieren al 
campo problemático o 
ejes temáticos que se de¬ 
sarrollaron durante toda la 
trayectoria del proceso de 
gestión. 


Los documentos, presentan 
anexos que brindan soporte 
documental al Informe final 
del proyecto. 

Algunos de los documentos 
que se presentan como 
anexos, no se refieren al 
campo problemático o ejes 
temáticos que se desarrolla¬ 
ron durante toda la trayecto¬ 
ria del proceso de gestión. 

Son escritos con otra au¬ 
toría y vienen a ampliar las 
explicaciones o argumen¬ 
taciones sobre los temas 
tratados parecidos en otros 
ámbitos nacional o Interna¬ 
cional. 


Los documentos, presen¬ 
tan anexos que brindan 
soporte documental al 
Informe final del proyecto. 

Los documentos que se 
presentan como anexos, 
se refieren al campo pro¬ 
blemático o ejes temáticos 
que se desarrollaron du¬ 
rante toda la trayectoria del 
proceso de gestión. 

Son escritos con otra 
autoría y vienen a ampliar 
las explicaciones o argu¬ 
mentaciones sobre los 
temas tratados parecidos 
en otros ámbitos nacional 
o Internacional. 
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FASE IX. Apéndices 


Criterios 


Rúbrica 


(1) Bajo 

(2) Medio 

(3) Alto 

Criterio 37. Se pre¬ 
sentan documentos o 

El documento no pre¬ 
senta apéndices. 

Los documentos que se pre¬ 
sentan en los apéndices son 

Se Incorporan documentos o ma¬ 
teriales como cédulas, esquemas 


materiales elaborados 
por los involucrados 
a partir de los proce¬ 
sos desarrollados de 
acuerdo a las estrate¬ 
gias establecidas para 
la solución del proble¬ 
ma (s) y que clarifican, 
apoyan y fundamentan 
las evidencias o análi¬ 
sis de la práctica de la 
gestión de intervención 
permanente, como 
pueden ser, esquemas, 
matrices, figuras, cua¬ 
dros, versiones este¬ 
nográficas, fotografías, 
entre otros. 


Los documentos que 
se presentan en los 
apéndices son mate¬ 
riales como cédulas, 
esquemas o figuras, 
escritos particulares, 
dossiers, dípticos o 
trípticos. 


materiales como cédulas, 
esquemas o figuras, escritos 
particulares, dossiers, dípti¬ 
cos o trípticos. 

También Incorpora otros 
documentos que no son con¬ 
siderados como anexos, es 
decir no son inéditos, aunque 
tienen un valor fundamental, 
no fueron elaborados por el 
equipo. 


o figuras, escritos particulares, 
dossiers, dípticos o trípticos. 

Los anexos son materiales, bre¬ 
ves, que los miembros del colec¬ 
tivo produjeron para propósito de 
difusión o consolidación de alguna 
tarea o aprendizajes. 

Los documentos que se encuen¬ 
tran en el apartado de apéndices 
son Inéditos y tienen un valor fun¬ 
damental, representan evidencias 
de un proceso que puede hablar 
desde sus propios materiales ge¬ 
nerados, en las diferentes etapas y 
con diferentes finalidades. 


Es la memoria o bitácora materiali¬ 
zada en productos que envuelve el 
ambiente del proceso de gestión. 
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Reflexiones finales para no concluir 


E n esta obra se ha tratado de enfatizar que el cambio en las instituciones edu¬ 
cativas pasa irremediablemente por la transformación de las prácticas acadé¬ 
micas y de gestión de los actores. En este marco, se reconocen diversos modelos 
para procesar el cumplimiento de los objetivos de una universidad, institución de 
educación superior o entidad educativa del nivel medio superior, que en el caso de 
la gestión, representa un proceso para desencadenar, de manera integral, las accio¬ 
nes para el cabal cumplimiento de la misión académica establecida en los ordena¬ 
mientos normativos y en los fines de cada una de las organizaciones educativas. 

El modelo de gestión directiva de intervención permanente (GeDIP) que se 
ha propuesto como alternativa para materializar el cumplimiento de los objetivos 
institucionales, reconoce diversos caminos para el logro de la calidad, que hoy en 
día las políticas educativas han planteado a partir de una serie de indicadores que 
deberán observarse para que la universidad o institución de educación superior 
se considere como una entidad que ha logrado programas educativos reconoci¬ 
dos por su calidad. Sin embargo, se asume que un modelo de gestión que integre 
los procesos organizacionales, normativos y de vinculación en donde el centro 
fundamental es el involucramiento de la comunidad universitaria, como de los 
colectivos o colegios académicos, permite la posibilidad de iniciar procesos de 
innovación en la gestión que impacten las prácticas educativas del profesorado y 
de los directivos. 

En efecto, para lograr el involucramiento de la comunidad se deben plantear 
procesos descentralizados, participativos, interactivos, corresponsables, con un 
liderazgo compartido y una comunicación horizontal y transparente entre todos 
los miembros de la comunidad. 
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La toma de decisiones, en esta línea de actuación, se colegia y se promueve para 
el logro de la eficiencia y eficacia institucional. La autoevaluación y la problema- 
tización institucional son etapas de un proceso en el que se identifican las ausen¬ 
cias, los conflictos, las virtudes, pero también las contradicciones, esto es, entre 
lo que se plantea en el discurso y la norma educativa, con lo que verdaderamente 
sucede en la práctica. Esta tarea es un asunto eminentemente incluyente y con 
absoluto respeto a las diferencias que se expresen durante el debate de las ideas. 

El modelo de gestión que se ha desarrollado como una propuesta para las uni¬ 
versidades e instituciones de educación superior, está centrado en la práctica de 
los actores. La línea metodológica que se plantea tienen como centro el debate de 
las ideas y de los proyectos, la generación de consensos, el respeto a las diferencias 
y la actitud para buscar nuevas lecturas a una realidad institucional que debe cam¬ 
biar hacia una nueva cultura para repensar las prácticas de gobierno y de gestión 
directiva. 

Uno de los valores que orientan la gestión de intervención permanente se 
refiere a la implementación de nuevas prácticas académicas, mediante una acti¬ 
tud investigativa de los responsables de las instituciones, sobre su propia práctica 
directiva, con la recuperación de su cotidianeidad y con el apoyo de mediaciones 
que rescaten la memoria histórica de la institución. 

Se trata de formar nuevos líderes académicos y no se reduce a la minimización 
de la gestión a una serie de actos administrativos, burocráticos, mucho menos de 
una actuación mediante las notas que marque la norma como carta de navegación. 

La estrategia para avanzar en esta dinámica institucional es la conformación 
de redes de colaboración para construir proyectos institucionales y con otros 
organismos y actores sociales externos, que permitan favorecer su vinculación 
con el entorno. En este sentido, la gestión de intervención permanente 
representa una posición epistemológica respecto a la concepción de sociedad, 
educación, estudiante, aprendizaje, institución educativa, docencia y gestión, que 
se asume en el marco de una realidad en permanente movimiento, reconfigura 
en la heterogeneidad de las prácticas académicas y de entender a los anteriores 
conceptos en el marco del paradigma de la complejidad. 
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Estos son los primeros saberes que habrá que desestructurar al inicio de la 
transición hacia un cambio de actuación metodológica y de paradigma en la gestión, 
al implementar nuevas estrategias para el logro de la calidad y transformación de 
las instituciones educativas. 

También se planteó la necesidad de introducir un cambio en las percepciones 
de los directivos y del profesorado con respecto a la importancia de los valores 
en la universidad o instituciones de educación superior, su promoción y construc¬ 
ción como un eje temático para el cambio en las prácticas. 

El valor agregado que se desarrolla en la comunidad mediante la implementación 
del modelo de gestión de intervención permanente se refiere al logro de una 
conciencia política sobre el papel de la institución educativa de carácter público, 
sus retos y desafíos que enfrentan las comunidades y la formación de egresados 
para una nueva ciudadanía. 

Un rasgo que se reconoce en estas acciones, por lo tanto, son la diversidad en 
las interacciones, en el marco de una sociedad más compleja y de registrar las ne¬ 
cesidades de la juventud, de los nuevos contextos transdisciplinares, de la comple¬ 
jidad del mundo del trabajo, lo que significa que la gestión representará una tarea 
en permanente dinamismo y seguirá como una labor sustantiva pero emergente 
para el desarrollo integral de los miembros de las comunidades. 

Uno de los cuestionamientos fundamentales que los actores institucionales 
deberán plantear, lo representa la aspiración de crear, diseñar e implementar 
buenas prácticas de gestión, que para las universidades e instituciones de educación 
superior, tendrían como prioridad la de generar un proceso de innovación, en el 
que se desestructure la arquitectura institucional de tipo burocrática y empresarial 
y que por lo general se expresa en el privilegio de lo administrativo sobre lo 
académico, del principio del control sobre la evaluación colaborativa; del tener 
protagónico a través de los premios individuales que provoca el aislamiento 
del sujeto y que se manifiesta en la entrega de pagas, en especie o en estímulos 
económicos temporales. 
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Con esta obra se llega al planteamiento de que la comunidad educativa involu¬ 
crada, en los trabajos en el contexto de este enfoque de gestión de intervención 
permanente, tanto el profesorado como los directivos son sujetos y objetos de 
transformación. La confrontación de las ideas y percepciones de los involucrados, 
permite que las actividades asumidas por los miembros de la comunidad tengan 
un impacto real en la mejora continua y logro de la calidad en las prácticas educa¬ 
tivas. Los criterios de pertinencia, y la viabilidad de las actividades institucionales 
se asumen en acciones de permanente reflexión y acción. 

Se pasa a la formulación de la estrategia de medios entendida como los 
lincamientos comunicativos de carácter dialógico, de ida y vuelta, en donde 
los mensajes del proyecto, su significado para la comunidad, los avances y los 
cambios que en el camino se van suscitando, son puestos al servicio de todos los 
involucrados mediante diversos acervos y formatos, con la comprensión de que 
los productos que se crean en una institución pública, son bienes públicos que 
pertenecen, inclusive, a la sociedad civil. 

Este libro cierra con una propuesta de aspectos conceptuales y criterios 
específicos que deberán observarse en la construcción de proyectos de gestión 
de intervención permanente. Se trata de que los actores institucionales que 
incursionen con este enfoque encuentren una directriz específica en torno al 
planteamiento metodológico, su fundamentación e implementación. Lo relevante, 
es sin duda, identificar al final sus impactos y transformaciones que en la dinámica 
del cambio, se da en el pensar, hacer y decir de los miembros de una comunidad. 

Finalmente, los argumentos en el contexto de un proyecto concluido y 
devuelto a todos los participantes, se convierte en un documento que deberá 
estudiar el colectivo escolar, identificar sus aportaciones y las posibles rutas para 
la formación continua de todos los integrantes de la institución, así como de 
una actitud problematizadora respecto a la mejora continua como principio que 
oriente la misión académica, con fuertes implicaciones éticas y sociales. 

Una de las competencias transversales que se reconocen se da en la 
identificación del alcance logrado en los objetivos propuestos en un proyecto de 
intervención, sobre todo, en las expresiones metacognitivas de los aprendizajes, 
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del por qué y para qué. Esto es, se trata de articular enunciados que enfaticen en 
las explicaciones, los motivos y las razones por el que se lograron dichos cambios 
y obtuvieron los impactos alcanzados. También será trascendente expresar los 
factores que permitieron u obstaculizaron las transformaciones pretendidas. 

La recuperación de las experiencias vividas y el análisis de la práctica producto 
del desarrollo del proyecto de gestión directiva de intervención permanente, 
su tematización y conceptualización para una nueva práctica, aporta a la teoría 
del cambio en la dimensión de la gestión en las escuelas y contribuyen a nuevas 
explicaciones que, en un primer momento, cubren con nuevos ambientes 
institucionales y una cultura del compromiso social a los miembros de la 
comunidad. 

Uno de los aspectos que más se aprecia en los procesos de gestión de 
intervención permanente es la generación de conocimiento nuevo, a partir de la 
identificación de buenas prácticas así como de las acciones desencadenadas para 
la mejora y el cambio institucional sobre el objeto de estudio trabajado. 

El valor agregado de este enfoque de gestión directiva lo representa, en 
conclusión, el diseño de nuevas estrategias para continuar en la mejora continua, 
de recrear e innovar una nueva cultura académica, así como de la habilidad para 
la conducción de un método de trabajo que, de manera transversal, se pauta a 
través de la acción - reflexión - intercambio, lo que propicia nuevas formas de 
comunicación y reglas para edificar comunidades educativas con responsabilidad 
social. 
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